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RESUMO 
As mudangas nos cenckios mundiais, a globalizagao e a crescente competitividade 
estao ocasionando grandes alterag6es nas formas de gerir as empresas e 
consequentemente as pessoas. A Gestao de Pessoas e urn assunto que esta 
recebendo grande importancia e novas abordagens, pais a realidade mostra que 
somente atraves das pessoas e possivel obter diferenciais, dando condig6es para 
que as empresas possam se manter e prosperar. Nesse contexto, as pessoas 
passam a ser consideradas parceiras dos negocios, deixando de serem tratadas 
apenas como urn recurso organizacional. Para que os resultados sejam satisfat6rios 
e preciso que haja desenvolvimento em todos OS aspectos, seja profissional, pessoal 
e organizacional, dado atraves da inclusao de uma nova cultura, onde as pessoas 
recebem incentivos e valorizagao para aprimorar-se, buscando conhecimento e 
assim tendo condig6es de promover a inovagao. Este trabalho procurou analisar 
como as pequenas empresas estao gerindo sua equipe de trabalho. Estas 
representam grande parte da economia, pais ha urn numero bastante significativo 
das mesmas, ocasionando uma contribuigao fundamental para a sociedade. A partir 
de uma pesquisa realizada em duas pequenas empresas percebe-se que a 
abordagem utilizada para este assunto esta em processo de evolugao, as pessoas 
ainda sao tratadas como recursos na maioria das situag6es e faltam investimentos e 
maior interesse para que ocorra o desenvolvimento necessaria. Porem, a visao de 
que as pessoas agregam conhecimento nas organizag6es e por consequencia 
tambem agregam valor aos produtos e servigos, esta comegando a ser inserida no 
ambiente institucional. Assim, sao sugeridas algumas ag6es para que a gestao de 
pessoas seja efetivada de forma que possa garantir o progresso das pequenas 
empresas. 
Palavras-chave: Pequenas Empresas, Gestao de Pessoas. 
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1. INTRODUCAO 
Atualmente esta ocorrendo uma grande transformagao na forma com que as 
organizagoes estao realizando a Gestao de Pessoas. Ate pouco tempo atras, as 
pessoas eram vistas somente como urn recurso organizacional, os quais precisavam 
ser administrados, hoje elas estao sendo consideradas como parceiras da 
organizagao, com papel ativo nas tomadas de . decisoes, nas atividades 
empreendedoras e na criagao de produtos e servigos inovadores. 
As mudangas na organizagao do trabalho, no relacionamento entre as 
empresas e pessoas, na forma com que as pessoas estao encarando sua relagao 
com o trabalho e no comportamento do mercado, sao as principais causadoras 
dessa transformagao da gestao de pessoas. Pode-se perceber que existem duas 
fontes de pressoes que geram a necessidade dessa transformagao, sendo uma 
externa e outra interna. Externamente tem-se o ambiente em que as empresas estao 
inseridas, incluindo a globalizagao, maior complexidade nas estruturas 
organizacionais e das relagoes comerciais e maior valor agregado aos produtos e 
servigos. Ja no ambiente interno, onde sao estabelecidas as relagoes de trabalho 
entre pessoas e empresas, nota-se que essas pessoas procuram satisfazer novas 
necessidades como: maior espago para desenvolvimento profissional e pessoal, 
manutengao da competitividade profissional, reconhecimento, qualidade de vida, 
entre outras. 
Segundo ldalberto Chiavenato (pg.07, 1999), "sao tn3s os aspectos 
fundamentais da moderna Gestao de Pessoas: as pessoas como seres humanos, as 
pessoas como ativadores inteligentes de recursos organizacionais, e as pessoas 
como parceiros da organizagao." 
No Brasil, sabe-se que grande parte das empresas existentes sao de 
pequeno porte, o que as tornam responsaveis por boa parte do born funcionamento 
da economia e do desenvolvimento social. Assim, esse trabalho procura verificar 
como a gestao de pessoas e abordada por duas pequenas empresas, 
proporcionando uma visao sabre este assunto tao importante atualmente. Procurar-
se-a analisar como essa gestao vern sendo tratada e sugestionar melhorias para 
que ocorra maior desenvolvimento tanto da empresa como dos colaboradores, 
gerando assim satisfagao mutua. No primeiro capitulo esta a apresentagao do 
problema, objetivos e justificativa do trabalho. No segundo capitulo tem-se 
esclarecimentos sabre Organizagao, Empresa, Pequenas Empresas, A evolugao da 
Gestao de Pessoas, Administragao de Recursos Humanos e Gestao de Pessoas. No 
terceiro capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para a pesquisa realizada, 
seguindo com os dados das empresas, bern como a analise dos mesmos no quarto 
capitulo. E concluindo, o quinto capitulo possui as considera<;Oes finais e sugestoes 
para que se possa efetivar uma gestao de pessoas com maior desenvolvimento e 
valorizagao das mesmas, e a obtengao de melhores resultados das empresas, 
garantindo sua permanemcia e progresso no mercado. 
1.1 PROBLEMA 
0 mercado atual vive uma crescente competitividade em fungao de varias 
mudangas nos cenarios economicos mundiais. Essas mudangas requerem a 
transformagao na maneira como as empresa sao geridas, bern como na forma de 
tratamento das pessoas envolvidas nessas empresas. Os colaboradores passam a 
ser considerados parte fundamental das organizagoes, pais sao eles que realizam 
as atividades e agregam conhecimento, dando subsidies para o desenvolvimento de 
produtos e servigos inovadores para a total satisfagao dos clientes e o exito das 
empresas. 
A realidade mostra que ha urn grande numero de pequenas empresas, as 
quais sao de extrema importancia para a economia e desenvolvimento social. 
Percebe-se tambem que essas pequenas empresas nem sempre possuem uma 
estruturagao e conhecimentos adequados para realizar uma gestao de pessoas 
eficaz. Por isso e importante o questionamento: 
Quais os aspectos e abordagens envolvidas na gestao de pessoas nas 
pequenas empresas? 
OBJETIVO GERAL: Caracterizar aspectos e abordagens envolvidas na Gestao de 
Pessoas de pequenas empresas. 
8 
1.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
1) Caracterizar a Pequena Empresa 
2) Caracterizar a Administrac;ao de Recursos Humanos. 
3) Caracterizar a Gestao de Pessoas. 
4) Descrever o ambiente de Gestao de Pessoas e de Recursos Humanos das 
pequenas empresas. 
5) Descrever as abordagens e aspectos relacionados a Gestao de Pessoas e a 
Administrac;ao de Recursos Humanos das pequenas empresas. 
6) Recomendar ac;oes da Gestao de Pessoas para as pequenas empresas. 
1.3 JUSTIFICATIVA 
As empresas, de urn modo geral, vern tendo uma crescenta preocupagao 
com as pessoas, seus parceiros de neg6cios e fornecedoras de conhecimentos. 
Com as grandes mudanc;as nos cenarios economicos mundiais e o aumento da 
competitividade em todos os setores, a forma de gerir as pessoas esta sendo 
transformada, demandando a criagao de meios para que as pessoas se 
desenvolvam junto com as empresas, possibilitando a permanencia e crescimento 
no mercado para ambas as partes, pessoas e empresas. 
Para que as pessoas possam se desenvolver e ter bons resultados no 
trabalho, precisam que suas necessidades enquanto pessoa sejam atendidas, para 
tanto as empresas precisam proporcionar urn ambiente onde a pessoa seja tratada 
como ser humano, com reconhecimento e valorizac;ao, e o trabalho passe a ser uma 
maneira de realizac;ao e crescimento pessoal. 
Empresarios e colaboradores estao cada vez mais cientes de que o grande 
diferencial competitivo e o conhecimento e a capacidade das pessoas em inovar, 
criando produtos e prestando servigos satisfat6rios, que atendam as necessidades 
dos clientes. 
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Sabe-se que no Brasil existem muitas pequenas empresas, as quais 
representam grande parte da economia, gerando emprego e desenvolvendo a 
sociedade, por isso merecem especial atengao. 
Diante disso, justifica-se a importancia da analise da gestao de pessoas nas 
pequenas empresas, a fim de proporcionar embasamento para que sejam 
verificadas e melhoradas as agoes de desenvolvimento, atendendo a necessidade 
tanto das empresas quanta das pessoas que as compoe, gerando assim satisfagao 
e progresso na sociedade como urn todo, empresa, pessoas e comunidade. 
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA 
2.1 ORGANIZAc;AO 
Define-se por organizac;ao urn conjunto de pessoas que se constituem de 
forma organizada a fim de atingir objetivos comuns. Ela e urn sistema de 
comportamentos sociais interligados das pessoas, os seus participantes. Essas 
organizac;oes apresentam diversas formas, podem ser industrias, bancos, comercio, 
universidades, hospitais, etc., de pequeno, medio ou grande porte, e de propriedade 
publica ou privada. 
As organizac;oes surgem para aproveitar a sinergia dos esforc;os de varias 
pessoas que trabalham em conjunto. As pessoas e as organizac;oes dependem uma 
das outras, tendo uma grande ligac;ao entre si. 
0 ambiente no qual as organizac;oes estao inseridas tern grande influencia 
sobre elas, pois as mesmas sao sistemas abertos e sofrem constantes mudanc;as 
em func;ao disso. Desta forma, pode-se dizer que as organizac;oes tambem 
interferem e influenciam o ambiente. 
2.1.1 Empresa 
Uma empresa e uma atividade particular, publica ou de economia mista, que 
produz e oferece bens e/ou servic;os, com o objetivo de atender a alguma 
necessidade humana. Pode-se dizer que uma empresa e urn 6rgao da sociedade 
com a finalidade de criar seu cliente. De acordo com o valor atribuido ao produto ou 
servic;o oferecido, que significa a utilidade reconhecida pelo cliente, e que se 
determina 0 que a empresa e, 0 que produz e se prosperara. 0 lucro e 
consequencia do processo produtivo e o retorno esperado pelos investidores. 
Empresa representa uma associac;ao organizada ou empreendimento. E. 
uma pessoa juridica que explora uma determinada atividade podendo ser lucrativa 
ou nao. Sendo uma empresa sem fins lucrativos, nao implica que a empresa nao 
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erie Iueras, mas sim que esses Iueras nao irao ser redistribufdos pelo (s) proprietario 
( s) da empresa. 
As empresas apresentam diversos tipos, dentre eles podemos citar a 
empresa de produgao, construtora e a de servigos. Elas ainda podem ser 
classificadas quanta a objetivos: comercial, industrial, de prestagao de servigos; 
tamanho: grande, media, pequena, micro, de acordo com alguns criterios como o 
numero de empregados e o volume dos neg6cios; estrutura: individuais, coletivas, 
publicas, mistas; e volume de trabalho interne: simples, complexas. 
Dependendo do tipo de prestagao da empresa, tem-se as seguintes 
categorias: setor primario, correspondendo a agricultura; setor secundario, 
correspondendo a industria; e setor terciario, correspondendo ao setor de servigos. 
Na Legislagao Brasileira existem algumas modalidades: Empresa e nome 
individual; sociedade par quotas; Empresa de Responsabilidade Limitada; 
Sociedade Anonima. 
As empresas tern uma missao a ser cumprida, isso significa a razao de sua 
existencia, funcionando como urn prop6sito orientador e facilitador da uniao dos 
esforgos de seus membros. A missao define as crengas que a organizagao possui. 
Alem da missao, as empresas tambem tern sua visao, isso designa o que ela 
pretende ser no futuro. A visao pode ser entendida como o projeto dos objetivos 
organizacionais que tenham maior relevancia. Define-se par objetivo o resultado que 
se deseja obter dentro de urn determinado perfodo de tempo. A partir desses 
objetivos e que se determinam quais as estrategias adequadas para que a empresa 
possa alcanga-los, cumprindo assim sua missao. 
2.1.2 Pequenas Empresas 
Define-se par pequena empresa ou empresa de pequeno porte a pessoa 
jurfdica que auferir receita bruta anual entre R$ 240.000,00 e R$ 2,4 milh6es, 
segundo a Lei Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006. 
Alem dessa definigao, tem-se outra relativa ao numero de colaboradores, 
que e utilizada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE, principalmente nos estudos e levantamentos sabre a presenga da 
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pequena empresa na economia brasileira. Nesta abordagem, as pequenas 
empresas sao definidas em duas categorias, sendo a de comercio e servi<;os, e a de 
industria e empresas de constru<;ao. No comercio e servi<;o classificam-se pequenas 
empresas como aquelas que empregam de 10 a 49 pessoas, ja na industria e 
empresas de constru<;ao sao as que empregam de 20 a 99 pessoas. 
Verifica-se que as pequenas empresas representam uma importante parcela 
na economia nacional. Desta forma, alem de gerar empregos e melhorar a 
distribui<;ao da renda, elas tambem sao vistas como instrumentos do 
desenvolvimento do pais. 
0 surgimento de uma pequena empresa normalmente e dado atraves de 
uma pessoa, urn empreendedor, o qual influencia a organiza<;ao par ser o principal 
executive. Pode-se notar que as caracteristicas desse empreendedor se tornam as 
caracteristicas da empresa, geralmente resultando em uma gerencia autoritaria, 
centralizadora e muitas vezes conservadora. 
Percebe-se como ponto fraco da pequena empresa, que em muitos casas, o 
proprietario alem de ser seu administrador, exerce diversas fun<;oes que envolvem 
todas as atividades da empresa, acumulando assim tarefas menos estrategicas, 
deixando de planejar, de acompanhar o desenvolvimento do mercado, e perdendo 
oportunidades de expandir seu neg6cio par falta de tempo. 
Normalmente o planejamento dessas empresas e realizado somente no 
curta prazo, onde a expectativa e imediatista, nao disponibilizando investimentos de 
media e Iongo prazos. lsso geralmente acontece devido a baixa disponibilidade de 
recursos e elevados riscos. Alem disso, a falta de urn planejamento maior ocasiona 
urn circulo vicioso onde a resolu<;ao de problemas diarios impede a defini<;ao de 
estrategias de media e Iongo prazos, e dificulta tambem as inova<;oes, gerando 
dificuldades para a conquista de novas mercados. 
Existem ainda outras caracteristicas tidas como fraquezas, dentre elas esta 
o individualismo, onde as empresas procuram nao se comunicar com outras, 
especialmente do mesmo ramo, par medo da concorrencia, baixo poder de 
barganha em rela<;ao a contrata<;ao de emprestimos e a capacidade de produ<;ao 
limitada. 
Em contrapartida, como ponto forte as empresas de pequeno porte 
apresentam a capacidade de rea<;ao e adapta<;ao as tendencias do mercado. Devido 
a sua estrutura ser enxuta, as informa<;oes tern maior facilidade de circula<;ao e os 
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colaboradores conseguem entender melhor as necessidades dos clientes par 
estarem mais pr6ximos deles. 
Outra vantagem da pequena empresa e a sua estrutura flexfvel que facilita a 
operac;ao de mudanc;as, a lideranc;a do empresario agiliza a tomada de decisao, 
permitindo que a empresa de adapte com maior facilidade as alterac;6es par tratar-se 
de urn grupo pequeno. 
2.2 A EVOLU<;AO DA GESTAO DE PESSOAS 
A Gestao de Pessoas comec;ou a ganhar a relevancia a partir do final do 
seculo passado, tendo uma sistematizac;ao dos conhecimentos acumulados ate esta 
epoca. Verifica-se que na lnglaterra as organizac;6es tiveram preocupac;ao com essa 
questao desde a Revoluc;ao Industrial, devido as press6es dos sindicatos e do 
parlamento. 
Nos Estados Unidos houve uma reac;ao par parte dos empresarios aos 
problemas humanos causados pela industrializac;ao, com isso foi criado o pasta de 
secretaries do bem-estar, as quais tinham a func;ao de atender as necessidades dos 
empregados, impedindo-os de criar as sindicatos. Assim, par receio da organizac;ao 
dos trabalhadores, esses secretaries sociais marcaram o nascimento da 
administrac;ao de recursos humanos. 
Neste pafs ha registros de gestao profissionalizada de empresas desde o 
infcio do seculo XIX, porem a gestao de pessoas e sistematizada no movimento de 
administrac;ao cientffica, que mostrou ao mundo que o estudo sistematico cientffico 
do trabalho poderia levar a melhor eficiencia. Desta forma a especializac;ao e o 
treinamento deram origem a necessidade de urn departamento de pessoal. Entao, 
estimulado pelo desenvolvimento da administrac;ao cientffica e dos primeiros 
sindicatos, foram criados as departamentos de pessoal que substitufram as 
secretaries de bem-estar. 
Sao observadas tambem no seculo XIX, discuss6es sabre a gestao de 
pessoas na Franc;a, em conjunto com as discuss6es sabre as relac;6es de trabalho e 
a regulamentac;ao social do trabalho. 
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A estruturac;ao da gestao de pessoas ocorre no sE3culo XX, com base na 
Escola de Administrac;ao Cientffica, o que condiciona essa gestao aos paradigmas 
criados por esse movimento. A administrac;§o cientffica e caracterizada pelas ideias 
de que o homem e racional, portanto quando toma uma decisao conhece todos os 
cursos da ac;ao disponfveis e suas consequencias; que existe uma (mica opc;ao 
correta e uma vez esta descoberta e adotada, a eficiencia do trabalho sera 
maximizada; e ainda a ideia de que era preciso atingir os padroes de produc;ao 
fixados, onde a selec;ao, o treinamento, o controle por supervisao e o 
estabelecimento de urn sistema de incentivos se faziam necessaries. 
A partir dessas ideias foi gerado urn modo de organizac;ao do trabalho e 
princfpios da gestao de pessoas que foram importantes para o suporte da produc;ao 
de bens e servic;os em larga escala, o que foi essencial para a economia mundial 
ocidental durante o p6s-guerra. Esse modo organizac;ao de trabalho obteve sucesso 
e por isso foi adotado por todas as organizac;oes, sendo que foi confirmado como a 
forma mais eficiente para fazer e chamado de paradigma taylorista ou fordista, 
lembrando dais names da Administrac;ao Cientffica, Taylor e Ford. 
Nesse paradigma sao observados alguns trac;os: racionalizac;ao do trabalho 
com grande divisao, tanto no parcelamento das tarefas quanta na separac;ao entre 
concepc;ao e execuc;ao, e especializac;ao do trabalho; equipamentos especializados 
que desenvolvem a mecanizac;ao; bens padronizados produzidos em massa; 
salarios incorporando os ganhos de produtividade, compensando o tipo de processo 
de trabalho predominante. 
A partir da decada de 60 inicia o processo de mudanc;a nesse modelo de 
gestao de pessoas, onde sao percebidas as primeiras fissuras. Nos anos 70 as 
crfticas aparecem com maior fundamentac;ao, ocasionando o rompimento dos 
princfpios que davam suporte as polfticas e praticas dessa gestao. Na decada de 80 
ocorre uma grande crise, onde os referenciais de gestao de pessoas nao sao mais 
aceitos, porem sem ter outros para substituf-los. Esse foi urn periodo de transic;ao, 
onde o conhecimento sabre a gestao de pessoas pode ser revisado sob uma nova 
forma de pensamento. Na decada de 90 teve-se urn grande aprendizado a respeito 
das novas propostas e experiencias na gestao de pessoas. 
Com base em fungoes desempenhadas nas organizac;oes pela gestao de 
pessoas, alguns autores classificam as fases desse processo evolutivo da seguinte 
forma: 
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Operacional: Onde a gestao de pessoas preocupa-se basicamente com a 
· operacionalizac;ao de captac;ao, treinamento, remunerac;ao, etc. Acontece ate a 
decada de 60. 
Gerencial: Ocorre a interferemcia da gestao de pessoas nos diferentes processos da 
organizac;ao e a mesma e requisitada como parceira nos processos de 
desenvolvimento organizacional. Acontece dos anos 60 ate o infcio dos anos 80. 
Estratc~gica: A gestao de pessoas comec;a a assumir papel estrategico na 
implantac;ao de novos conceitos de pensar as pessoas na gerac;ao de valor para as 
organizac;oes. Acontecendo a partir dos anos 80. 
As fases desse processo de evoluc;ao tambem podem ser relacionadas aos 
desafios do ambiente sobre as organizac;oes, esses desafios sao originados da 
legislac;ao, da tecnologia, da economia, da polftica, da cultura, da demografia, entre 
outros. 
No Brasil, a evoluc;ao das relac;oes de trabalho e da gestao de pessoas 
segue as fases da nossa hist6ria. Ate 1930, na Primeira Republica, houve uma 
atividade industrial incipiente, onde os nucleos de trabalhadores com maior 
organizac;ao sao os ferroviarios e portuarios, por conta do modelo exportador, e 
tambem o nucleo do setor textil. As polfticas de gestao aconteciam conforme o setor 
de atividade, nas pequenas empresas onde predominava atividade semi-artesanal, 
nao existiam grandes distancias hierarquicas e de qualificac;ao entre empregado e 
empregador, portanto os padroes de gestao eram mais informais. Onde o grau de 
mecanizac;ao e o numero de empregados eram maiores, havia a imposic;ao da 
disciplina de trabalho, a qual constitufa urn sistema de gestao de mao-de-obra de 
baixa qualificac;ao e de diversas escalas hierarquicas, fazendo o intermedio de 
relac;oes entre empregado e empregador. Essa fase e caracterizada pela falta de 
legislac;ao trabalhista e func;oes de gestao de pessoas dispersas nos diferentes 
nfveis de comando das organizac;oes, nao havendo preocupac;ao com a estruturac;ao 
da gestao de pessoas. 
Entre 1930 e 1945, Estado Novo, sao formatadas leis para disciplinar as 
relac;oes entre empregado e empregador, e criada uma estrutura de sindicatos de 
trabalhadores e de empresas e e formada uma estrutura jurfdica com a finalidade de 
mediar conflitos entre capital e trabalho. Nesse perfodo acontece o fortalecimento da 
atividade industrial no pafs e e iniciada uma industria de base. Todos esses fatores 
geraram uma pressao para que as empresas estruturassem a gestao de pessoas de 
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acordo com as exigemcias legais. Esse periodo ficou marcado pelo inicio da gestao 
burocratica e legalista de pessoas, o qual permanece ate os dias atuais em muitas 
empresas brasileiras, onde a atividade de gestao de pessoas resume-se a atender 
as exigencias legais. 
De 1945 a 1964, Segunda Republica, o pais preocupa-se com o 
desenvolvimento economico, intensificando os investimentos na industria de base e 
no movimento de substituic;ao de importac;oes. Ha incentivos para que multinacionais 
se instalem no pais, as quais possuem uma gestao de pessoas com praticas 
estruturadas e baseadas no paradigma taylorista/ fordista. lsso faz com que essa 
estrutura se espalhe pelas empresas brasileiras, marcando o inicio de uma gestao 
de pessoas mais profissionalizada. 
A partir de 1964 acontece a intervenc;ao estatal na economia, marcando os 
30 anos seguintes de nossa hist6ria. Urn regime de excec;ao marca o inicio desse 
periodo, onde a estrutura de controle das relac;oes de trabalho e o modelo de gestao 
taylorista sao reforc;ados. Nos anos 70 a economia se expande, gerando 
oportunidade para que esse paradigma de gestao se consolide. Esse 
desenvolvimento economico trouxe maior competitividade e preocupac;ao em atrair e 
reter as pessoas, ocasionando a necessidade da profissionalizac;ao da gestao de 
pessoas, em que as questoes de remunerac;ao eram as atividades mais complexas. 
Tambem nesse periodo surgem os cursos de Administrac;ao de Empresas, onde a 
administrac;ao de pessoas reforc;a as questoes legais e tecnicas, estas resumidas 
em remunerac;ao. No inicio dos anos 80, empresas e trabalhadores vivem urn clima 
conturbado, fazendo com que as competencias de negociac;ao fossem valorizadas. 
Essa negociac;ao girava em torno das questoes legais e de remunerac;ao. Ainda nos 
anos 80 o pais vive uma crise e as empresas voltam-se para as exportac;oes, o que 
obrigou-as a ajustar seu modelo de gestao, onde alguns setores da economia sao 
mais afetados pressionados por maior competitividade. Porem, s6 ap6s 1994 que a 
pressao por maior competitividade atinge as empresas brasileiras de maneira 
intensa, devido a abertura da economia e a estabilidade economica e politica. E e a 
partir do final da decada de 90 que essas questoes burocraticas causam maior 
desconforto, gerando a necessidade de novos conceitos e instrumentos de gestao. 
Pode-se dizer que a forma de gestao utilizada considerava o relacionamento 
entre pessoas e empresas conflitante e antagonico. Acreditava-se que os objetivos 
das pessoas nao eram compativeis com os objetivos das organizac;oes, uma vez 
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que as pessoas buscavam melhores salarios, beneficios, seguranga, conforto no 
trabalho, desenvolvimento e crescimento pessoal, enquanto as organizagoes 
visavam Iuera, alta produtividade e redugao de custos. Tinha-se a mentalidade de 
que se uma das partes ganhasse mais, ela o fazia a custa da outra, enquanto uma 
levava tudo, a outra ficava sem nada. 
Com o tempo, percebeu-se que para as empresas terem desenvolvimento e 
progresso, e preciso canalizar os esforgos das pessoas para que atinjam seus 
objetivos pessoais e assim ambas as partes ganham. Oeste modo tem-se uma 
solugao que requer negociagao, participagao e sinergia de esforgos. 
A tendencia e que as empresas passem a administrar com as pessoas, isso 
significa que a empresa sera administrada juntamente com os colaboradores e os 
parceiros internos, que sao pessoas ativas e tomadores de decisoes, 
empreendedores das agoes e inovadores. Esse passou a ser o grande desafio 
interno das empresas em plena Era da lnformagao. 
2.3 ADMINISTRAc;AO DE RECURSOS HUMANOS 
Administrar as relagoes da organizagao com as pessoas que a compoe e o 
objetivo da area de recursos humanos. Ela e responsavel por promover, planejar, 
coordenar e controlar as atividades desenvolvidas relacionadas a selegao, 
orientagao, avaliagao de desempenho funcional e comportamental, capacitagao, 
qualificagao, acompanhamento do pessoal, assim como as atividades relacionadas a 
preservagao da saude, da seguranga no ambiente de trabalho, desenvolvendo e 
mantendo a qualidade de vida no trabalho, administrando mudangas e incentivando 
politicas eticas. Cabe a esta area definir ainda, urn conjunto de normas e 
procedimentos alinhados com os princfpios da empresa. 
Administragao de recursos humanos pode ser entendida como uma serie de 
decisoes integradas que formam as relagoes de trabalho, e e a qualidade dessas 
relagoes que influencia diretamente a capacidade dos colaboradores e da 
organizagao em atingir seus objetivos. 
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A Administragao de recursos humanos refere-se as pollticas e praticas 
necessarias para administrar o trabalho das pessoas, resumindo-se nos seguintes 
processos: 
Agregar Pessoas: Esse processo diz respeito ao suprimento de pessoas, incluem 
recrutamento, que e o conjunto de praticas e processos usados para atrair 
candidatos para as vagas existentes ou potenciais, e selegao, nome dado ao 
conjunto de praticas e processos usados para escolher, dentre os candidatos 
recrutados, aquele que parece ser o mais adequado para a vaga existente. 
Na forma tradicional de abordar esse processo, predomina o enfoque 
operacional e burocratico, obedecendo a urn conjunto de rotinas e procedimentos 
executados de forma sequencia!. Cada cargo exige a execu<;a.o do processo, sendo 
inteiramente orientado para o seu preenchimento, assim o que interessa e o cargo 
em questao. A fungao de agregar pessoas e monopolizada pela area de recursos 
humanos e e enfatizada a eficiencia, onde os procedimentos de recrutamento e 
selegao devem ser realizados corretamente. 
Outra forma de executar esse processo e na abordagem moderna, onde o 
foco e estrategico, sendo urn meio de suprir as necessidades da empresa a Iongo 
prazo. Nesse caso o processo nao fica concentrado no cargo, ele envolve a 
organizagao como urn todo, buscando uma melhoria continua. Sua enfase e a 
eficacia, procurando a aquisigao de novas habilidades e capacidades que possam 
agregar maior valor. Aqui, agregar pessoas e uma fungao dos gerentes de linha e de 
sua equipe, com auxflio do 6rgao de recursos humanos. 
0 recrutamento funciona como urn processo de comunicagao, onde a 
empresa faz a divulgagao e oferta de oportunidades de trabalho ao mercado. Ao 
mesmo tempo que divulga e oferece a oportunidade, tambem atrai candidatos para o 
processo seletivo, que e seu objetivo fundamental. 
Esse recrutamento pode ocorrer interna ou externamente. 0 recrutamento 
interno ocorre dentro da organizagao, onde os candidatos sao os pr6prios 
colaboradores. Seu objetivo e promover ou transferir os colaboradores ja existentes 
para cargos mais complexos ou motivadores. Ja o recrutamento externo ocorre para 
candidatos do mercado, ou seja, fora da organizagao, submetendo-os ao seu 
processo de selegao de pessoas. 
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A selec;ao busca, dentre os candidates recrutados, os que se apresentam 
Garacteristicas mais adequadas ao cargo oferecido, procurando manter ou aumentar 
a eficiencia eo desempenho do pessoal, assim como a eficacia da empresa. Para 
isso, a selec;ao de pessoal se utiliza de tres modelos: 
Modelo de Colocac;ao: Onde ha somente urn candidato e uma vaga, nao tendo 
alternativa para a rejeic;ao deste candidate. 
Modelo de Selec;ao: Onde ha varios candidates e somente uma vaga, nesse caso 
acontece uma comparac;ao entre o candidate e os requisites exigidos pelo cargo a 
ser preenchido. 
Modelo de Classificac;ao: Nesse modelo existem varios candidates para cada vaga e 
varias vagas para cada candidate. Essa abordagem e mais ampla, onde a 
organizac;ao nao considera o candidate interessado em urn unico cargo e sim 
candidato da organizac;ao, podendo ocupar o cargo mais adequado as suas 
caracteristicas. 
As bases para o processo de selec;ao devem partir da obtenc;ao de 
informac;oes significativas sabre o cargo disponivel, seguido com a obtenc;ao de 
informac;oes sabre os candidates apresentados. As tecnicas de selec;ao sao a 
entrevista, prova de conhecimento ou capacidade, testes de personalidade, testes 
psicometricos e tecnicas de simulac;ao. 
Aplicar Pessoas: Processo que define as atividades que as pessoas irao 
desempenhar na empresa, orientando e avaliando seu desempenho. lncluem 
desenho organizacional e de cargos, analise e descric;ao de cargos, orientac;ao das 
pessoas e avaliac;ao de desempenho. 
Algumas organizac;oes executam esse processo seguindo o modelo 
burocratico, a divisao do trabalho e das tarefas. Exigem que as pessoas realizem 
suas atividades conforme urn metoda preestabelecido, focando a eficiencia, 
seguindo rotinas e procedimentos impastos anteriormente. Tem-se uma visao que 
as pessoas devem obedecer as regras, executando suas atividades sem pensar. 
Porem, algumas organizac;oes estao adotando urn modelo moderno, o de 
adaptabilidade e flexibilidade, enfatizando a eficacia, focalizando as metas e 
resultados e obedecendo as normas genericas. Esse modelo privilegia a mudanc;a, a 
melhoria constante e o desenvolvimento das atividades. 
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Aplicar pessoas envolve o desenho organizacional que e a arquitetura da 
drganizac;ao, como os seus 6rgaos e cargos estao estruturados, qual a comunicac;ao 
e~ntre eles e como devem funcionar. Este desenho determina a distribuigao, a 
configurac;ao e a especializac;ao dos cargos. Assim, a estrutura de cargos e 
condicionada pela estrutura organizacional em que esta inserida. 
0 cargo pode ser definido como o conjunto de todas as atividades 
·. desempenhadas por uma pessoa, figurando uma certa posic;ao formal do 
organograma da empresa. Seu desenho envolve a especificac;ao de seu conteudo, 
dos metodos de trabalho e das relac;oes com os demais cargos, bern como as 
qualificac;oes e competemcias exigidas de seu ocupante e as recompensas que 
atendem as necessidades dos colaboradores e da organizac;ao. 
A descric;ao de cargo e a relac;ao do seu conteudo, suas tarefas e 
responsabilidades. Ap6s descrito, o cargo precisa ser analisado, o que determina 
quais os requisitos necessarios para uma pessoa desempenha-lo. A analise consiste 
em detalhar quais as habilidades, capacidades e conhecimentos necessarios para o 
ocupante executar tal cargo adequadamente. A descrigao e analise de cargos sao 
profundamente relacionadas, o que as difere e que a descric;ao preocupa-se com o 
conteudo do cargo, enquanto a analise diz respeito aos requisitos flsicos e mentais 
que o ocupante deve possuir, as responsabilidades impostas pelo cargo e as 
condigoes em que o trabalho deve ser realizado. 
A orientac;ao das pessoas e essencial para que sua aplicac;ao dentro das 
atividades seja adequada. Essa orientac;ao e o posicionamento das pessoas em 
suas atividades e o esclarecimento do seu papel e objetivos. 0 processo procura ser 
clara, enviando informac;oes sabre a cultura da organizac;ao, do cargo a ser ocupado 
e das expectativas do trabalho, visando alcanc;ar a redugao da ansiedade das 
pessoas, a redugao da rotatividade, a economia de tempo, e o desenvolvimento de 
expectativas reais. 
A avaliac;ao de desempenho pode ser definida como a identificac;ao, 
mensurac;ao e administrac;ao do desempenho das pessoas na organizac;ao. Ela e a 
apreciagao dos resultados de cada pessoa em func;ao das atividades que ela 
executa, das metas e resultados a serem alcangados e do seu potencial em 
desenvolvimento. Atraves desta avaliagao pode-se identificar problemas de 
supervisao e gerencia, de integrac;ao das pessoas, de adequac;ao da pessoa ao 
cargo e a necessidade de treinamento, podendo assim, criar meios para a soluc;ao 
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desses problemas. Essa avaliac;ao pode ser executada pela propria pessoa, pela 
gerencia, pela pessoa e gerencia, pela equipe de trabalho, pelos parceiros ao redor, 
pela area de recursos humanos ou ainda por uma comissao de avaliac;ao. 
Recompensar Pessoas: Utilizado para o incentive das pessoas, satisfazendo suas 
necessidades individuais. lncluem recompensas, remunerac;ao, beneflcios e servic;os 
sociais. 
Esse processo constitui os elementos fundamentais para a motivac;ao 'dos 
colaboradores nas organizac;oes. Ele visa os objetivos individuais a serem 
satisfeitos, assim como os objetivos organizacionais a serem alcanc;ados. 
Tradicionalmente, esse processo consiste na suposic;ao de que as pessoas 
sao motivadas por incentives salariais, financeiros e materiais. A remunerac;ao 
ocorre de acordo com padroes rigidos e estatico, baseada no tempo e nao no 
desempenho. Ja na abordagem moderna predomina a suposic;ao de que as pessoas 
sao motivadas por uma serie de fatores, como salaries, objetivos e metas a atingir, 
satisfac;ao tanto no cargo quanto na organizac;ao, auto-realizac;ao e reconhecimento. 
Nesse caso a remunerac;ao e flexivel, baseando-se nas metas e resultados e 
enfatizando o desenvolvimento. 
A satisfac;ao dos parceiros da organizac;ao e dada atraves das recompensas 
organizacionais, cada parceiro contribui com algo na expectativa de obter algum 
retorno por sua contribuic;ao. Por outro lado, as organizac;oes tambem esperam 
receber essa contribuic;ao dos colaboradores para alcanc;ar seus objetivos, e assim 
investem nessas recompensas. Surge assim o conceito de remunerac;ao total, que e 
composto por remunerac;ao basica, incentives salariais e beneflcios. 
A remunerac;ao basica diz respeito ao pagamento fixo recebido pelo 
colaborador de forma regular, podendo ser salario mensal ou salario por hora. Os 
incentives salariais correspondem aos programas criados para recompensar 
funcionarios com born desempenho, podendo ser concedidos atraves de bonus e 
participac;ao nos resultados, entre outras formas. Os beneflcios sao denominados na 
maioria das vezes como remunerac;ao indireta. Estes sao concedidos atraves de 
varios programas, como por exemplo: ferias, seguro de vida, transporte e refeic;ao 
subsidiados, entre outros. Diz-se que a remunerac;ao total representa o conjunto de 
recompensas quantificaveis que o colaborador recebe por seu trabalho. 
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As recompensas Organizacionais podem ser divididas em financeiras e nao-
financeiras, sendo as financeiras diretas como o salario, premios e comissoes e as. 
indiretas, representadas pelas ferias, gratificagoes, descanso semanal remunerado, 
decimo terceiro salario, entre outras. As recompensas nao-financeiras representam 
as oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento e auto-estima, seguranga no 
emprego, qualidade de vida no trabalho, entre outras. 
Contudo, percebe-se que a remuneragao total equivale a urn fator higienico 
· e nao e capaz de motivar e incentivar os colaboradores a aceitar riscos e 
responsabilidades. Par isso, atualmente fala-se em remuneragao variavel como urn 
novo modelo. Os metodos de remuneragao variavel sao os pianos de bonificagao 
anual, distribuigao de agoes da empresa aos colaboradores, opgao de compra de 
agoes da empresa, participagao nos resultados alcangados, remuneragao par 
competencia e distribuigao dos Iueras aos colaboradores. 
Os beneflcios e servigos sociais sao tidos como urn pagamento adicional 
dos salarios, visando recompensar e oferecer melhor qualidade de vida, estando 
relacionados com a responsabilidade social da organizagao. lncluem assistencia 
medico-hospitalar, seguro de vida, alimentagao e transporte subsidiados, plano de 
pensao ou aposentadoria, entre outros. Esses visam satisfazer objetivos individuais, 
economicos e sociais. 
Desenvolver Pessoas: Promove a capacitagao e o incremento do desenvolvimento 
profissional e pessoal. lncluem treinamento e desenvolvimento das pessoas, 
programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras, e programas de 
comunicagao e harmonia no relacionamento das pessoas. 
A agao de desenvolver pessoas deve proporcionar a formagao basica para 
que aprendam novas atitudes, solugoes e ideias para que modifiquem seus 
costumes e comportamentos, tornando-se mais eficazes no que desempenham. 
0 processo de desenvolvimento inclui tres camadas, sendo o treinamento, o 
desenvolvimento de pessoas e o da organizagao. 
Na abordagem tradicional o desenvolvimento segue o modelo de treinar 
apenas quando surge alguma oportunidade ou necessidade, sendo uma atitude 
reativa, de imposigao aos colaboradores e com uma visao de curta prazo. 
Modernamente, a abordagem recebe urn modelo planejado, em uma atitude 
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proativa, com visao de Iongo prazo, baseado no consenso das pessoas envolvidas e 
em uma situagao de mudanga e inovagao. 
0 treinamento e 0 processo de preparo das pessoas para que possam 
desempenhar as tarefas do cargo com exceh3ncia. Tambem pode ser entendido 
como urn meio de desenvolver as competencias nas pessoas, tornando-as mais 
produtivas e inovadoras, para assim contribuir para o alcance dos objetivos da 
empresa. 0 treinamento tern a orientagao para o presente, objetivando o cargo atual 
e buscando melhorar as habilidades e capacidades ligadas ao desempenho 
· imediato. As etapas do treinamento sao o diagn6stico da situagao, a decisao quanto 
a estrategia para a solugao, a implementagao da agao, e a avaliagao e o controle 
dos resultados dessas agoes de treinamento. 
0 desenvolvimento pessoal tern o foco no crescimento pessoal do 
colaborador, visando a carreira futura e nao apenas o cargo atual, estando 
relacionado com a educagao e orientagao para o futuro. Ha tecnicas de 
desenvolvimento das pessoas no cargo e fora do cargo. Os principais metodos para 
esse desenvolvimento sao: a rotagao de cargos, as posigoes de assessoria, a 
aprendizagem na pratica, as atribuigoes de comissoes de trabalho, a participagao 
em cursos e seminarios externos, exercicios de simulagao, treinamento fora da 
empresa, estudos de casos, jogos de empresa, centros de desenvolvimentos 
internos, tutoria e aconselhamento de funcionarios. 
0 desenvolvimento de carreira esta relacionado com o desenvolvimento 
pessoal. A carreira e uma sequencia de cargos ocupados por uma pessoa durante 
sua vida profissional, pressupondo desenvolvimento gradativo e cargos 
crescentemente elevados e complexos. 0 desenvolvimento de carreira e urn 
processo formalizado e sequencia! visando o planejamento de carreira futura dos 
colaboradores que apresentam condigoes pra ocupar cargos mais elevados. 
Para desenvolver carreiras, as organizagoes se utilizam de ferramentas 
como: centros de avaliagao, testes psicol6gicos, avaliagao de desempenho, 
projegoes de promovabilidade e planejamento de sucessao. Tendo ainda sistemas 
de aconselhamento individual de carreira e servigos de informagao aos 
colaboradores. 
0 treinamento e desenvolvimento pessoal requerem o desenvolvimento 
organizacional, 
colaboradores 
isto e, uma mudanga na organizagao, onde os pr6prios 
formulam a mudanga necessaria e implementam. Esse 
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desenvolvimento e baseado na pesquisa e agao, aplicando os conhecimentos das 
ciencias comportamentais, mudando atitudes, valores e crengas dos colaboradores 
e mudando a organizagao com a melhoria de solugoes dos problemas, flexibilidade e 
eficacia. 
Manter Pessoas: Processo com a finalidade de criar condigoes ambientais e: 
psicol6gicas satisfat6rias para as atividades das pessoas. lncluem administragao da 
: disciplina, higiene, seguranga e qualidade de vida e a manutengao das relagoes 
; sindicais. 
Alem de captar e aplicar as pessoas de forma adequada, as organizagoes 
precisam mante-las satisfeitas. A manutengao das pessoas exige muitos cuidados, 
entre eles estao os estilos de gerencia, as relagoes com os empregados e os 
programas de higiene e seguranga no trabalho. Estes processos visam oferecer urn 
ambiente ffsico, psicol6gico e social de trabalho agradavel e seguro, preocupando-
se tambem com as relagoes sindicais, para que sejam amigaveis e cooperativas. 
lsso promove a permanencia das pessoas nas organizagoes de maneira motivada e 
facilita a realizagao dos objetivos organizacionais. 
0 processo de manutengao das pessoas em muitas empresas ocorre a partir 
de urn modelo de ordem e de obediencia, enfatizando a disciplina rfgida e 
padronizada, tratando as pessoas por padroes de generalidade, desconsiderando 
suas caracterfsticas e diferengas individuais. Atualmente o modelo sugerido e de 
autodeterminagao e auto-realizagao das pessoas, valorizando a flexibilidade e a 
motivagao das pessoas e privilegiando a diversidade. 
As atividades de relagao com os colaboradores devem proporcionar uma 
atmosfera de confianga, respeito e consideragao, buscando maior eficacia 
organizacional atraves da retirada de obstaculos que inibem a participagao dos 
colaboradores e o cumprimento das poHcias da organizagao. 
Existem algumas agoes disciplinares que devem ser utilizadas em casas 
onde as regras da organizagao sejam violadas. Essas agoes incluem os 
procedimentos de comunicagao das regras e criterios de desempenho, 
documentagao dos fatos da infragao e resposta consistente a violagao das regras; e 
devem seguir tres linhas, sendo elas: a agao corretiva deve ser preferida a agao 
punitiva, a agao disciplinar deve ser progressiva, e a agao disciplinar deve ser 
imediata, compatfvel, impessoal e informativa. 
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A administragao de recursos humanos envolve as responsabilidades legais e 
marais para garantir urn local de trabalho livre de riscos e condigoes ambientais que 
possam causar danos tanto a saude fisica quanta mental das pessoas. Para isso e 
necessaria que sejam criados programas preventivos. 
Nesse contexto a higiene do trabalho esta vinculada com as condigoes 
ambientais que asseguram a saude fisica e mental e com as condigoes de bem-
estar das pessoas. Urn ambiente saudavel de trabalho deve oferecer condigoes· 
'ambientais fisicas que atuem de forma positiva sabre os 6rgaos dos sentidos 
'humanos. Em relagao a saude mental, o ambiente de trabalho deve oferecer 
condigoes psicol6gicas e sociol6gicas, atuando positivamente sabre o 
comportamento das pessoas para que se evitem problemas emocionais como o 
estresse. 
A seguranga do trabalho e definida pelo conjunto de medidas tecnicas, 
educacionais, medicas e psicol6gicas que sao usadas para a prevengao de 
acidentes, tanto na eliminagao de condigoes inseguras do ambiente, quanta na 
instrugao das pessoas sabre a implantagao de praticas preventivas. Ela envolve tres 
areas principais de atividades: prevengao de acidentes, prevengao de incendios e 
prevengao de roubos. 
A qualidade de vida no trabalho refere-se a preocupagao com o bem-estar 
das pessoas e a saude dos trabalhadores no desempenho de suas atividades, 
envolvendo aspectos fisicos, ambientais e psicol6gicos do local de trabalho. Ela 
representa em que grau os integrantes da organizagao sao capazes de satisfazer 
suas necessidades pessoais atraves do seu trabalho. lncluem-se fatores como a 
satisfagao com o trabalho executado, os reconhecimentos pelos resultados obtidos, 
o salario percebido, o relacionamento humano dentro das equipes e da organizagao, 
as possibilidades de participagao e de crescimento, entre outros. 
Monitorar Pessoas: Acompanhar e controlar as atividades das pessoas, verificando 
o resultado. Este processo envolve banco de dados e sistemas de informagoes 
gerenciais. 
A monitoragao e o acompanhamento das operagoes e atividades a fim de 
garantir que o planejamento seja executado e que os objetivos sejam obtidos de 
forma satisfat6ria. Este processo pode ser abordado de maneira tradicional, em que 
ha urn sistema de controle externo e rfgido, adotando uma postura de fiscalizagao e 
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vigilancia, atraves de urn c6digo de disciplina severa que impoe restric;oes e 
limitac;oes em urn sistema centralizado, normalmente gerenciado pela area de 
recursos humanos. Porem esta nao e a (mica forma de realizac;ao desse processo, 
ele pode ser executado atraves da abordagem moderna, onde existe urn esquema 
de autocontrole e flexibilidade, priorizando a liberdade e autonomia, oferecendo uma 
disciplina pelo consenso da equipe, dando autoridade e responsabilidade as 
gerencias de linha e equipes de trabalho, desta forma descentraliza o poder. 
Para a execuc;ao da monitorac;ao, utiliza-se banco de dados e sistemas de 
informac;ao. 0 banco de dados funciona como urn sistema de armazenagem e 
acumulac;ao de dados disponiveis para o processamento e obtenc;ao de 
informac;oes. Os sistemas de informac;oes de recursos humanos e urn sistema 
planejado para captar, processar, armazenar e distribuir informac;oes relacionadas 
aos recursos humanos, permitindo a tomada de decis6es de forma eficaz pelos 
gerentes envolvidos. 
Esses processos sao interdependentes, sendo assim cada processo 
favorece ou prejudica os demais, de acordo com a sua utilizac;ao e execuc;ao. 
De urn modo geral, pode-se dizer que a administrac;ao dos recursos 
humanos e a area responsavel pelas tarefas operacionais e burocraticas, alem de 
desenvolver fungoes operacionais e taticas como 6rgaos prestadores de servic;os 
especializados. Nesse contexto as pessoas sao tratadas como recursos produtivos 
das organizac;6es, e assim precisam ser administrados. lsso envolve planejamento, 
direc;ao e controle de suas atividades. Essa administrac;ao visa obter o melhor 
rendimento possivel das pessoas, normalmente consideradas agentes passivas das 
ac;6es organizacionais. 
2.4 GESTAO DE PESSOAS 
As mudanc;as no cenario economico mundial tornam cada vez maior a 
necessidade do conhecimento para que as empresas possam se manter e prosperar 
no mercado, e a gestao desse conhecimento e urn fator vital no desenvolvimento 
dos neg6cios. E necessaria definir, captar, organizar, transmitir, utilizar e ajustar os 
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conhecimentos de forma estruturada. Esse processo exige especializac;ao, uso de 
meto.dologias e ferramentas adequadas, alem de suporte tecnol6gico. 
"No mundo atual, o conhecimento se transformou na materia-prima 
determinante da vantagem competitiva. (RIBEIRO, Antonio de Lima, pg.30, 2006)." 
A globalizac;ao, a competic;ao, o forte impacto da tecnologia e as mudanc;as 
tanto no ambiente externo quanto interno, tornam-se os grandes desafios das 
empresas, e a maneira como e utilizado o conhecimento das pessoas e que cria a 
~antagem competitiva. Portanto, faz-se necessaria aplica-lo de forma eficaz em 
ac;oes que busquem soluc;oes satisfat6rias, novos produtos e servic;os inovadores, 
sempre com o foco no cliente. 
Diante disso; entende-se que o conhecimento e a fonte de sucesso das 
empresas, e este e adquirido atraves das pessoas. A exist€mcia de colaboradores de 
born nfvel, bern selecionados, treinados e integrados e que trabalhem como equipe 
tern urn valor inestimavel. 
Assim, a gestao de pessoas tern se tornado estrategia fundamental no 
processo de desenvolvimento, tanto das pessoas quanto das organizac;oes. As 
organizac;oes sao constitufdas de pessoas e dependem delas para atingir seus 
objetivos e cumprir suas missoes. Enquanto que para as pessoas, as organizac;oes 
constituem o meio pelo qual elas podem alcanc;ar varios objetivos pessoais. 
A conciliac;ao de expectativas entre pessoas e organizac;ao esta vinculada 
ao compartilhamento de responsabilidades. As pessoas sao responsaveis por gerir 
seu projeto profissional e pessoal e negocia-lo com a empresa. Essa negociac;ao da-
se a partir da analise das condic;oes oferecidas pela empresa, do ambiente em que 
se insere e tambem pela consci€mcia da propria competencia. As empresas sao 
responsaveis por estimular e dar o suporte necessaria para que as pessoas 
entreguem o que tern de melhor, ao mesmo tempo em que recebem o melhor que as 
empresas podem oferecer-lhes. 
A gestao de pessoas deve ser integrada e o conjunto de polfticas e praticas 
que as formam deve atender aos interesses da empresa e das pessoas. Dessa 
maneira sera possfvel dar sustentac;ao a uma relac;ao produtiva entre ambas. 
Entende-se por polfticas os princfpios e diretrizes que limitam decis6es e 
comportamentos da organizac;ao e das pessoas em relac;ao com a organizac;ao, e 
por praticas os tipos de procedimentos, metodos e tecnicas utilizados para a 
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implementa<;ao de decisoes e para direcionar as a<;6es dentro da organiza<;ao e em 
sua rela<;ao como ambiente externo. 
Sao essas politicas e praticas das organiza<;6es a respeito de como tratar as 
pessoas que definem como elas se comportam, trabalhando para o aprimoramento 
proprio e da empresa. 
A gestao de pessoas e uma area muito sensivel a mentalidade 
predominante das organiza<;6es, ela depende de aspectos culturais, estrutura 
d.rganizacional, caracteristicas ambientais, tecnologia utilizada e o negocio de;\ 
organiza<;ao. 
A realidade organizacional da gestao de pessoas compreende tres visoes, 
sendo a funcionalista, a sistemica e a visao do desenvolvimento humano. 
Na visao funcionalista ela por ser entendida como uma fun<;ao 
organizacional, tendo fun<;6es essenciais como atra<;ao, manuten<;ao, integra<;ao, 
treinamento e desenvolvimento das pessoas de uma equipe, estudando como sao 
utilizados, avaliados e mantidos o numero e tipo certo de trabalhadores pelas 
empresas. Essa visao da gestao de pessoas ajuda a compreender seu 
posicionamento na organiza<;ao. 
Outra dimensao e a forma como a gestao de pessoas interage com as 
demais fun<;6es da organiza<;ao e como as politicas e praticas interagem entre si, 
esse processo origina a abordagem sistemica da gestao de pessoas, onde e 
enfatizado o papel da pessoa na organiza<;ao e nao a propria pessoa, esse papel e 
entendido como o cargo. Diz-se que a organiza<;ao e urn sistema de conjuntos de 
cargos que mantem as pessoas inter-relacionadas. Conforme essa abordagem, a 
gestao de pessoas e entendida como urn sistema inserido em outro maior com qual 
interage, e tambem urn sistema constituido por subsistemas interagidos. 
Assim, a gestao de pessoas e a intera<;ao entre seus subsistemas e destes 
com toda a organiza<;ao, com o ambiente externo e com as pessoas. Com essa 
visao pode-se compreender o papel da empresa na gestao e o movimento da 
empresa em rela<;ao a pessoa. 
A terceira abordagem e a visao do desenvolvimento humano, esta analisa o 
processo pelo qual a pessoa agrega valor para ·a organiza<;ao e esta agrega valor 
para as pessoas, tendo as bases originadas das dire<;6es de aprendizagem, 
dimensoes da pessoa e competencia. 
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E fundamental criar uma cultura de aprendizagem nas empresas, isso dara 
respostas a urn ambiente exigente, complexo e dinamico. A cultura do 
comprometimento mutua, entre pessoas e organizagao, gestao participativa e busca 
de renovagao continua favorece o sucesso das empresas. 
0 processo de aprendizagem na organizagao acontece quando sao 
oferecidas condigoes concretas para que as pessoas aprendam a criar sua propria 
realidade, compreendendo e interagindo com o ambiente em que estao inseridas. 
0 segundo aspecto dessa abordagem e tratar a pessoa como pessoa, urr 
ser integral e unico. Essa individualidade precisa ser gerenciada dentro do ambiente 
de diversidade. 
A competencia, outro fator importante do desenvolvimento humano, pode ser 
entendida como urn conjunto de conhecimentos e qualificagoes que a pessoa possui 
para executar tarefas com urn alto nlvel de desempenho, e tambem como a 
capacidade de entrega dessa pessoa, como esta coloca em pratica suas 
qualificagoes em determinado contexto. Ela pode ser atribulda tanto para a 
organizagao quanta para as pessoas. Na organizagao e definida como as 
caracterlsticas de seu patrimonio de conhecimentos que lhe proporciona vantagem 
competitiva no contexto em que se insere. A competencia das pessoas e definida 
como a sua capacidade de agregar valor ao patrimonio de conhecimentos da 
organizagao. 
E vislvel o fato de que o progresso da empresa depende cada vez mais da 
competencia das pessoas que a compoe. Acredita-se que o segredo do sucesso 
empresarial e o conjunto de competencias essenciais, conhecimentos integrados 
dentro de uma empresa que a distinguem de suas concorrentes e agregam valor 
para os clientes. 
A gestao de pessoas considera os colaboradores como parceiros do negocio 
e nao mais como simples empregados, pais eles representam os parceiros mais 
Intimas, os que estao dentro da empresa, que lhes dao vida e dinamismo. 
Essa nova cultura de gerir pessoas privilegia o capital intelectual e o aporte 
de valor que somente as pessoas podem proporcionar, desde que devidamente 
preparadas e motivadas para isso. 0 talento humano passou a ser tao importante 
quanta o proprio negocio, pais e o elemento essencial para sua preservagao, 
consolidagao e sucesso. 
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Para se atingir uma vantagem competitiva sustentavel por meio de pessoas, 
as empresas precisam atender a alguns criterios: os recursos devem ter valor, e este 
e aumentado quando colaboradores encontram meios para diminuir custos e/ou 
apresentam algo notavel aos clientes; os recursos devem ser diferenciados, quando 
conhecimentos, competemcias e habilidades nao estao igualmente disponiveis aos 
colaboradores da concorrencia; os recursos devem ser dificeis de imitar, e preciso a 
criagao de uma cultura exclusiva que possa extrair o maximo dos colaboradores e 
que nao possa ser facilmente imitada; os recursos devem ser organizados, onde , · 
tal:entos podem ser combinadas e empregados para atuar em novas atribuig5es, · 
nesse caso o trabalho em equipe e a cooperagao sao dois metodos que asseguram 
uma forga de trabalho organizada. 
Desafios competitivos, preocupag5es com os colaboradores e atividades 
especificas da administragao de recursos humanos sao aspectos do gerenciamento 
que devem ser mesclados pela gestao de pessoas. E preciso ter equilibria para 
obter a maxima contribuigao dos colaboradores e proporcionar urn ambiente de 
trabalho que atenda as necessidades deles de curto e de Iongo prazo. 
Dentre os desafios competitivos estao: tornar-se global, adotar novas 
tecnologias, gerenciar mudanc;as, desenvolver capital humano, reagir ao mercado, e 
conter custos. 
As preocupag5es com os colaboradores sao a diversidade de formagao, os 
niveis educacionais, o direito dos colaboradores, as quest5es de privacidade, as 
atitudes no trabalho e as preocupag5es com familiares. 
Estudos mostram que com a diversidade dos colaboradores e possivel ter 
melhor utilizac;ao do talento, maior compreensao do mercado, maior criatividade, 
aumento da qualidade das equipes de solugao de problemas, e amplitude do 
entendimento dos lideres. 
A partir da valorizagao da formagao diversificada, cria-se urn ambiente que 
respeita os colaboradores e isso resulta na contribuigao dos mesmos com todo o 
seu potencial. Urn contingente de pessoal diversificado da a organizac;ao uma base 
de experiencia mais ampla e rica, onde a criatividade e a inovagao podem surgir da 
combinac;ao de diferentes pontos de vista. As perspectivas diferentes entre membros 
de uma equipe de trabalho podem levar a considerac;ao de urn numero maior de 
alternativas para a resolugao de urn problema ou a criagao de algo, essas 
alternativas sao avaliadas com criterios mais abrangentes, de forma que o resultado 
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tera maior probabilidade de sucesso. Entretanto, e preciso ter sensibilidade e 
cuidado para que essa diversidade seja construtiva e nao conduza a 
desentendimentos e problemas. 
Com o objetivo de desenvolvimento e crescimento da empresa e tambem do 
proprio colaborador, a gestao de pessoas tern grande responsabilidade na formac;ao 
do profissional que a empresa deseja. Para isso o colaborador precisa estar 
cdnsciente de que suas ac;oes devem estar apoiadas em principios de , · 
dasenvolvimento responsavel e etico de suas atividades, na capacidade de atuac;ao . 
baseada nos principios da gestao empreendedora, na capacidade de realizar tarefas 
que incorporem inovac;oes tecnol6gicas, no trabalho em equipe, na atuac;ao de 
forma flexivel, no conhecimento da missao e dos objetivos da empresa em que atua, 
no dominio do conteudo da area de neg6cio da empresa e na capacidade de atuar 
como consultor interno. 
Os gestores de pessoas, assim como os colaboradores, devem desenvolver 
algumas habilidades e competencias para que o desenvolvimento das ac;oes seja 
bem-sucedido. Nesse sentido pode-se citar: visao generalista e sistemica, born 
relacionamento interpessoal, planejamento, empreendedorismo, capacidade de 
adaptac;ao e flexibilidade, cultura da qualidade, criatividade, comunicac;ao, lideranc;a, 
iniciativa e dinamismo. 
Urn born ambiente de trabalho e fundamental para a interac;ao entre as 
pessoas e bons resultados, para isso devem ser considerados alguns pontos 
basicos: admitir uma filosofia social de direitos humanos; reconhecer o potencial 
humano como recurso estrategico importante para o desenvolvimento e sucesso da 
empresa; envolver e comprometer todos os colaboradores no trabalho de melhoria 
do servic;o, enfatizando a participac;ao destes no processo de gestao; manter 
esforc;os para criar e manter uma cultura organizacional que conduza a excelencia 
do desempenho e ao crescimento individual e institucional; reconhecer que e 
necessaria capacitar e profissionalizar o colaborador para que desenvolva e utilize 
seu potencial de modo coerente com os objetivos estrategicos da empresa; 
centralizar o foco das atividades nos clientes, conhecendo-os, relacionando-se com 
eles e medindo o nivel de satisfac;ao dos mesmos. 
Para que os colaboradores tenham envolvimento e comprometimento e 
importante que as empresas se tornem urn born Iugar para trabalhar e isso se da 
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atraves da valorizagao do ser humano. Desenvolver a qualidade de vida vern sendo 
urn dos ,;grandes desafios tanto das empresas como das pr6prias pessoas, visando 
nao s6 a produtividade e a motivagao dos colaboradores, mas tambem o proprio 
bern estar social que esta pessoa merece, ou seja, dignidade humana e 
reconhecimento nao s6 salarial, mas nas pr6prias ag5es trabalhistas e pessoais que 
desenvolvem. 
Entende-se que a busca pela excelencia empresarial esta atrelada ao 
amadurecimento e crescimento dos seus colaboradores como indivfduos mais 
centrados e que possuem projetos de vida consistentes. A empresa deve possibilitar 
que o ser humano transforme seu conjunto de potencialidades em capacidades 
efetivas. Desta forma tambem estara transformando a nogao do trabalho de urn ato 
de sofrimento para urn ato prazeroso, de crescimento individual tanto profissional 
como social. 
0 clima organizacional tambem e urn fator de grande importancia que a 
gestao de pessoas precisa se preocupar, ele deve ser marcado par solidariedade, 
sinergia e respeito mutua. A lideranga existe para reconhecer o born trabalho, 
estimular a equipe e partilhar as vis5es mais relevantes. Tambem e de grande valia 
ressaltar a da comemoragao das vit6rias, tanto individuais quanta coletivas, isso faz 
com que os colaboradores reconhegam sua importancia nos processos e os motive 
para novas projetos e desafios. 
Pode-se citar algumas medidas a serem tomadas pelas empresas a fim de 
obter vantagem competitiva par meio das pessoas, destacando-se entre elas a 
promogao de seguranga ao pessoal no emprego, alta seletividade na admissao, 
remuneragao justa, incentivos financeiros e nao financeiros, participagao acionaria 
ou nos Iueras, compartilhamento de informag5es, descentralizagao e empowerment 
(participagao nos processos ), forma gao de equipes e reformulagao dos processos, 
treinamento e desenvolvimento de habilidades, rotagao de fungoes e ampliagao do 
trabalho, igualdade simb61ica atraves da promogao de encontros informais, 
diminuigao da importancia da remuneragao, onde a valorizagao de incentivos nao 
financeiros pode diminuir a preocupagao com aumentos salariais, ainda que uma 
justa remuneragao seja sempre importante, prioridade para promog5es internas, 
perspectiva de Iongo prazo, avaliagao das praticas adotadas, coerencia com a 
cultura organizacional, contratagao de recolocagao (em casas de demitir bans 
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profissionais, recoloca-lo no mercado, preocupando-se com o reflexo dessa 
demissao sabre os demais empregados). 
2.4.1 Modelo de Gestao de Pessoas 
As mudangas que as organizag6es tern passado nao se limitam as 
estruturas organizacionais, seus produtos e mercados, elas afetam seus padr6es 
comportamentais e as relag6es internas e externas. Grandes alterag6es na 
organizagao do trabalho, no relacionamento entre as organizag6es e pessoas, na 
forma que as pessoas estao encarando sua relagao com o trabalho e no 
comportamento do mercado de trabalho, estao causando as transformag6es da 
gestao de pessoas. 
Para que se obtenha sucesso na gestao de pessoas nesse cenario de 
transformag6es e necessaria que se erie urn modelo de gestao que oferega suporte 
nao somente a compreensao da realidade, mas tambem para a construgao de 
diretrizes e instrumentos que garantam uma gestao coerente. 
Valores como desenvolvimento e satisfagao mutuos e a consistencia no 
tempo, onde sao oferecidos parametros estaveis para que se possa ter referenciais 
que possibilitem ter posicionamento em diferentes contextos e momentos da 
realidade turbulenta existente, sao garantias da efetividade da gestao de pessoas. 
Alem desses valores existem algumas condig6es para assegurar sucesso 
dessa gestao, sao elas: 
Transparencia: A clareza dos criterios que orientam a gestao de pessoas e a 
constante transmissao de informag6es sabre a aplicagao desses criterios sao 
importantes para a aceitagao e renovagao dos mesmos. 
Simplicidade: A formulagao dos criterios e a forma da sua aplicagao devem ocorrer 
de maneira simples, isso facilita a compreensao, analise, discussao, aceitagao e o 
comprometimento de sua pratica. 
Flexibilidade: E necessaria que os criterios sejam adaptaveis aos diferentes 
contextos existentes e as press6es ocasionadas pelas alterag6es desses contextos 
ao Iongo do tempo. 
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A construc;ao de urn modelo de gestao de pessoas e baseada nas premissas 
do foco no desenvolvimento, no processo, no interesse conciliado, e foco no modelo 
integrado e estrategico. 
0 desenvolvimento acontece quando a empresa trata as pessoas como 
parceiras e as pessoas tratam a empresa da mesma forma, gerando o 
comprometimento e viabilizando uma gestao organizacional descentralizada e 
flexfvel. Com o comprometimento entre organizac;ao e pessoas tem-se o 
desenvolvimento e satisfac;ao de ambas e a consistencia da gestao de pessoas no 
tempo. Assim, as pessoas assumem papel ativo na sua propria gestao, de maneira 
compartilhada com a organizac;ao. 
No processo se constr6i uma visao co mum da realidade e de seus desafios, 
se estabelecem compromissos e sao definidos papeis e responsabilidades. E 
importante enfatizar a forma de trabalho e pensar em instrumentos e praticas de 
gestao baseadas nesse processo. 
0 foco no interesse conciliado busca o desenvolvimento e a satisfac;ao 
mutua, buscando equilfbrio nas relac;oes em que as diferenc;as individuais e grupais 
sao respeitadas dentro de urn a proposta de crescimento pessoal e organizacional. 
0 modelo integrado e estrategico observa os processos de gestao como urn 
todo, e nao em subsistemas au fungoes, garantindo de forma transparente, flexfvel e 
consistente a conciliac;ao dos interesses entre pessoas e empresa. As ac;oes da 
gestao de pessoas devem estar integradas entre si, gerando urn efeito sinergico e o 
modelo dessa gestao deve estar integrado a estrategia organizacional e de neg6cio 
da empresa. 
A gestao de pessoas deve buscar o equilfbrio entre empresa e pessoas, 
onde as processos de gestao e as polfticas e praticas organizacionais servem de 
bases para sustentar esse equilfbrio. 
Cada parte do modelo de gestao de pessoas tern seu papel. Ele e 
constitufdo par pessoas, empresa, processos de gestao de pessoas, bases 
estruturais e processos de apoio. 
As pessoas assumem a responsabilidade par seu desenvolvimento, sua 
competitividade profissional e de sua carreira. Tomando consciencia da importancia 
de seu papel, cobrando de si mesmas a gestao de sua carreira de das empresas as 
condic;oes para seu desenvolvimento. 
35 
A empresa par sua vez tern a responsabilidade de criar urn ambiente de 
estimulo :ao desenvolvimento, oferecendo suporte e condigoes para uma relagao de 
mutua crescimento. lsso e obtido atraves de uma continua interagao com as 
pessoas; que proporcionara tambem uma alavancagem de sua competitividade. 
Alem disso, as empresas precisam estar comprometidas com as pessoas par meio 
de respeito a individualidade, estfmulo de suporte a cidadania organizacional, 
continuo desenvolvimento e satisfagao das necessidades das pessoas, e 
apre;sentagao de uma proposta transparente de intengoes, isto e, a empresa precisa 
saber e deixar clara o que espera de seus colaboradores. 
Os processes de gestao de pessoas sao as interagoes entre suas partes 
com urn objetivo, respeitando os limites previamente definidos. Esses processes sao 
a movimentagao, desenvolvimento e valorizagao das pessoas. 
Os compromissos assumidos entre empresa e pessoas sao as bases 
estruturais da gestao, sao eles que orientam o comportamento de ambas. Nesse 
contexte sao destacados os compromissos com a qualidade de vida, ambiente de 
trabalho e participagao nos processes de decisao. 
Os processes de informagao, comunicagao, relagoes sindicais e relagoes 
com a comunidade, ap6iam e influenciam a gestao de pessoas. Esses processes 
abrangem interagoes nao somente da gestao de pessoas, mas de todo o ambiente 
externo, e sao fundamentais para sua efetividade. 
Para que nao haja distorgoes na analise e interpretagao da realidade 
organizacional, o que ocasiona processes e metodos inadequados de atuagao, sao 
estabelecidas bases que auxiliam na visualizagao dessa realidade. Sao elas: 
Entrega: a forma com que as pessoas atuam e se doam ao seu trabalho, realizando 
os resultados necessaries. Pode ser entendida como o saber agir responsavel, que 
agrega valor para a organizagao. 
Padroes de Complexidade: utilizado para diferenciar as atividades, e de acordo com 
o grau de dJficuldade das atribuigoes e responsabilidades que se pode avaliar a 
entrega e desempenho. Assim, tem-se urn conceito que ajuda a compreender a 
realidade, a agir sabre ela e a integrar desenvolvimento e remuneragao. 
Espago Ocupacional: espago ocupado pela pessoa na empresa, a medida que esta 
assume responsabilidades e atribuigoes mais complexas esse espago e ampliado, o 
que indica o seu desenvolvimento e sua maior capacidade de agregar valor, 
refletindo em sua valorizagao e remuneragao. 
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Em resumo, o contexto atual exige urn modelo de gestao de pessoas que 
estimule e suporte o desenvolvimento tanto da empresa quanta das pessoas, 
oferecendo tambem orientac;ao para esse desenvolvimento de forma clara, simples e 
flexivel. · 
2.4.2 Processos de Gestao de Pessoas 
2.4:2.1 Movimentac;ao das Pessoas 
Trata-se da movimentac;ao fisica efetuada pelas pessoas no ambito da 
empresa ou no mercado de trabalho, acontece quando alguma pessoa muda de 
local de trabalho, de posic;ao profissional, de empresa e de vinculo empregaticio. 
Esses movimentos, observados da perspectiva empresarial, estao associados as 
decisoes do planejamento, atrac;ao, socializac;ao e aclimatac;ao, reposicionamento, e 
recolocac;ao das pessoas. Ja da perspectiva das pessoas, eles estao ligados a 
inserc;ao no mercado de trabalho, melhores oportunidades e saida do mercado de 
trabalho, seja ela definitiva ou temporaria. 
Essa movimentac;ao esta vinculada a gestao estrategica das empresas, pais 
as pessoas influenciam e implementam essas estrategias. 
Pode-se classificar a movimentac;ao das pessoas nas seguintes categorias: 
Captac;ao: Ac;oes de recrutamento e selec;ao de pessoas a fim de estabelecer uma 
relac;ao de trabalho que possa atender as necessidades presentes e futuras. 
lnternalizac;ao: Atividades que construam urn relacionamento entre a pessoa e a 
empresa, permitindo que o trabalho possa ser efetivado. Cita-se ac;oes como 
socializac;ao na cultura organizacional, condic;oes para assumir atribuic;oes e 
responsabilidades, suporte para adaptac;ao ao trabalho e negociac;ao de 
expectativas. 
Transfen3ncia: Movimentos internos da empresa envolvendo a mudanc;a de area de 
atuac;ao, carreira ou area geografica, atendendo as necessidades da empresa ou 
das pessoas. E importante para dar agilidade e flexibilidade organizacional. 
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Expatriagao: Da-se pela transfer€mcia envolvendo a mudanga de urn pafs diferente 
daquele em que a pessoa foi contratada, podendo ser por tempo determinado ou 
nao. 
Recolocagao: Movimentos que buscam uma nova oportunidade no mercado de 
trabalho, sendo que podem ser decorrentes da decisao da empresa ou da propria 
pessoa. 
2.4.2.2 Desenvolvimento de Pessoas 
Cada vez mais essa questao tern ganhado importancia a fim de manter e 
ampliar os diferenciais competitivos. As organizagoes precisam estimular e apoiar o 
continuo desenvolvimento das pessoas para que tenham vantagem competitiva, 
enquanto que as pessoas procuram esse desenvolvimento para garantir a sua 
insergao no mercado de trabalho. Acredita-se que a complexidade tecnologica e das 
relagoes seja uma crescente nas organizagoes e em toda a sociedade, por isso o 
grande desafio e preparar as pessoas para ambientes cada vez mais complexos e 
exigentes. 
0 desenvolvimento pode ser conceituado como a capacidade para assumir 
atribuigoes e responsabilidades que aumentam constantemente de complexidade. A 
competencia e a carreira ajudam a direcionar esse desenvolvimento. 
A capacidade de agregar valor para a empresa, para si proprio e para o 
ambiente em que vive e o que torna uma pessoa competente. A competencia pode 
ser entendida como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 
necessarias para a pessoa exercer seu trabalho, somados a entrega da pessoa para 
a organizagao. 0 desenvolvimento da competencia deve respeitar a individualidade 
de cada pessoa, as quais desenvolvem-se de acordo com seus pontos fortes. 
Assim, os investimentos devem ocorrer de acordo com esses pontos fortes para que 
se tenha resultado satisfatorio. 
A carreira e entendida como uma sequencia de posigoes e de trabalhos 
executados pela pessoa, conciliando o seu desenvolvimento com o desenvolvimento 
da empresa. 
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Para que as expectativas de carreira das pessoas possam ser conciliadas 
com as necessidades das empresas ha o Sistema de Administrac;ao de Carreira, 
que estrutura opc;oes, organizando possibilidades e dando suporte para que as 
pessoas possam planejar suas carreiras. 
As carreiras estao compreendidas em tres categorias: Operacional 
(relacionadas as atividades que exigem o uso do corpo, ditas atividades-fins da 
empresa), Profissional ( carreira com atividades especificas, sendo necessaria a 
formaq:ao tecnica ou de nfvel superior, pode ser definida como os processes 
fundamentais da empresa), e Gerenciais (as que dizem respeito ao gerenciamento 
da empresa). 
0 papel das pessoas na gestao de carreira e fazer o planejamento da 
mesma, devendo preocupar-se com o estabelecimento de objetivos de carreira e 
preferencias profissionais, e com a formac;ao de uma visao realista de suas 
qualidades, interesses e inclinac;oes pessoais. 
As ac;oes de desenvolvimento sao estruturadas de duas formas, formais e 
nao formais. As formais sao estruturadas por meio de conteudos programaticos 
especificos, envolvem metodologias didaticas, instrutores, material bibliografico e 
agenda de trabalho. As nao formais acontecem no proprio trabalho ou situac;oes 
relacionadas a atuac;ao do profissional, podendo ocorrer de variadas formas. 
No contexto empresarial e importante que o lfder tenha habilidade de 
estruturar, motivar e preparar sua equipe para as necessidades da empresa, isso 
envolve a capacidade de promover urn clima interno favoravel a participac;ao e 
oferecer oportunidades reais de desenvolvimento das pessoas. 
2.4.2.3 Valorizac;ao de Pessoas 
0 recebimento de recompensas pelo trabalho realizado para a organizac;ao 
e o que define a valorizac;ao, essas recompensas podem ser entendidas como o 
atendimento das expectativas e necessidades das pessoas, sendo estas 
economicas, crescimento pessoal e profissional, seguranc;a, projec;ao social, 
reconhecimento, entre outras. 
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A diferenciagao das pessoas e uma questao que merece atengao nesse 
contexto, para tanto as empresas se valem de criterios referenciados no mercado de 
trabalho e padroes internos de equidade. E preciso criar mecanismos para que a 
valorizagao ocorra de forma justa, de acordo com o que cada pessoa merece 
mediante • seu trabalho realizado, seu nivel de desenvolvimento profissional. A 
utilizagao · de pad roes de diferenciagao considerados justos pelas pessoas e a 
consistencia desses padroes com a realidade e essencial para manter uma relagao 
de cornpromisso com a empresa e com o trabalho a ser executado. 
· Os padroes de equidade devem garantir urn tratamento justa da contribuigao 
da pessoa para a organizagao e promovem o estimulo para as pessoas aumentarem 
essa contribuigao, a medida que visualizam reconhecimento por parte da empresa 
para as diferentes contribuigoes efetuadas. 
A modernizagao do sistema de gestao de pessoas deve fornecer condigoes 
para que elas percebam seu desenvolvimento, e para que a empresa possa avaliar 
a agregagao de valor das pessoas, independente do vinculo empregaticio, 
conciliando assim as expectativas de ambas as partes com dinamismo e suportando 
as adversidades presentes e futuras. 
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3. METODOLOGIA 
Tipo de Pesquisa: Estudo de Caso 
Abordagem: Qualitativa 
Nivel de Analise: Organizacional 
Unidade ·de Analise: Colaboradores, pessoas que vivenciam as atividades da 
empre~a. 
Tipo de Dados: Primarios e secundarios. 
lnstrumentos de Coleta de Dados: Entrevista e Observac;ao. 
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4. DADOS DAS ORGANIZACOES E ANALISE 
A presente pesquisa foi realizada em duas empresas de pequeno porte, uma 
situada na regiao norte catarinense e outra na regiao metropolitana de Curitiba, 
estado do Parana. A primeira pertence ao setor de prestac;ao de servic;os e a 
segunda ao setor industrial, trata-se de uma pequena industria mecanica. 
: Foram coletados dados a partir de observac;ao e de entrevista, com urn 
roteiro abordando diversos aspectos, onde se pode analisar como ocorre a gestao 
de pessoas nessas pequenas empresas, conforme segue: 
Em uma das empresas nao ha determinac;ao clara da missao, visao e 
objetivos, percebe-se que existem esses pontos, mas nao de forma documentada e 
divulgada entre os colaboradores para que esses possam participar dos mesmos 
objetivos e alinhar os interesses. Ja na outra empresa, a missao, visao e objetivos 
estao estabelecidos e sao divulgados entre os colaboradores de forma escrita, nao 
havendo maiores esclarecimentos verbais. 
Verifica-se que nas duas empresas o ambiente interno de trabalho e 
considerado born, o relacionamento interpessoal e amigavel, existindo uma boa 
convivemcia, porem existem algumas situac;oes de conflito na relac;ao gerencia X 
gerencia, colaborador X colaborador e entre gerencia e colaboradores. Acredita-se 
que devido ao numero de colaboradores nao ser tao elevado, esse relacionamento 
seja favorecido e nao ocorram maiores problemas, contudo ha espac;o para o 
aprimoramento e maior satisfac;ao. 
Apesar desse ambiente ser considerado semelhante em ambas as 
empresas, ha diferenc;as em alguns aspectos referentes ao relacionamento da 
gerencia com os colaboradores. Em uma delas e priorizado o respeito mutua, 
existindo a consciencia de que urn born ambiente de trabalho gera melhor 
produtividade e qualidade, tanto profissional como a qualidade de vida, assim a 
hierarquia nao e muito evidenciada. Na outra empresa analisada, tem-se urn 
relacionamento considerado amigavel, porem nota-se que esse relacionamento e 
marcado por maior autoritarismo e controle, muitas vezes os colaboradores sao 
tratados apenas como urn recurso servil, os quais devem obedecer ordens sem 
contestac;oes. 
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Considera-se que existe uma boa comunicagao nas diversas relag5es de 
ambas as empresas, entretanto, ha situag5es em que essa comunicagao nao ocorre 
de maneira eficaz e os objetivos nao sao apresentados de forma clara, tanto por 
parte da gerencia quanto por parte dos colaboradores, isso ocasiona alguns 
desentendimentos e falhas nos processes, tendo por consequencia resultados 
insatisfat6rios. 
Outre aspecto e em relagao ao regulamento interne, em uma das empresas 
nao existe, enquanto que na outra existe este regulamento, porem nao e conhecido 
por todas as pessoas, nao e informado quando urn colaborador ingressa na empresa 
e esta somente disponfvel por escrito no setor administrative, sem divulgagao verbal 
para que todos estejam cientes dessas normas regulamentadoras. 
0 processo de recrutamento e selegao em uma das empresas acontece 
diretamente na empresa e sem muita estruturagao. 0 responsavel e o proprio diretor 
da empresa, o qual avalia de acordo com o que necessita em termos de 
conhecimentos tecnicos e conforme suas experiencias e empatia. Ha criterios 
especfficos, mas nem todos os aspectos nao sao bern definidos e documentados. 
Muitas vezes as contratag5es ocorrem com a ajuda de indicag5es de terceiros. 
lsso tambem ocorre na outra empresa, mas alem dessa forma de 
contratagao existe uma empresa especializada na atividade de recrutamento e 
selegao, que faz todo esse processo de forma terceirizada. 
Quando novos colaboradores ingressam nessas empresas nao ocorrem 
ag5es de integragao, acontece somente apresentagao dessa pessoa para os demais 
colaboradores diretamente envolvidos nas atividades que ira desempenhar, ou no 
setor em que ira atuar. Nao ha esclarecimentos sobre as demais atividades da 
empresa, bern como sua hist6ria, valores e demais informag5es pertinentes. 
Tambem nao ha ag5es que incentivam a integragao dos colaboradores 
pertencentes a empresa de forma geral. 0 que essas empresas proporcionam e 
apenas confraternizagao natalina ou referente ao dia do trabalho, faltando ag5es 
para que os colaboradores tenham oportunidade de se conhecerem melhor e formar 
melhores equipes de trabalho. 
Em relagao a orientagao e treinamento do novo colaborador, percebe-se que 
sao dadas orientag5es e/ ou treinamento de maneira informal, onde essa pessoa e 
informada do que deve ser feito e ajudada de acordo com suas duvidas e 
necessidades, porem nao e feito urn trabalho de treinamento especffico. 
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Normalmente essas empresas nao tern urn programa de treinamento e 
desenvolvimento, nao disponibilizam grandes investimentos para cursos de 
aprimoramento profissional, oferecendo apenas poucas palestras. Nao ha incentives 
financeiros para escolaridade e maior qualificac;ao. 
Verifica-se que OS colaboradores sao informados verbalmente quanta a 
expectativa de seu desempenho, porem nem sempre isso ocorre de maneira clara e 
objetiva. Geralmente e informado o que deve ser feito de acordo com a necessidade, 
nao existe descric;ao e analise do cargo formal e geralmente as atividades sao 
exercidas de forma flexivel, muitas vezes o colaborador e contratado para tal cargo e 
acaba por desempenhar outras fungoes. 
Nao existe urn sistema estruturado de avaliac;ao de desempenho, ha 
avaliac;ao por parte dos diretores, porem nao de maneira formal. Os colaboradores 
nao tern conhecimento de como acontecem essas avaliac;oes e tambem 
normalmente nao se tern feedback, a menos que ocorra alguma situac;ao onde o 
desempenho e visivelmente negative, nesse caso procura-se alertar o colaborador a 
fim de que seu desempenho seja melhorado e alcance resultado satisfat6rio. 
Nessas empresas ha a carencia de urn planejamento estrategico e uma 
estruturac;ao que propicie a otimizac;ao dos resultados, percebe-se que ha 
estruturac;ao e planejamento para o curta prazo, porem sem documentac;ao e sem 
prazos e metas bern definidos e planejados para que as atividades acontec;am de 
acordo com o que foi programado. Alem disso, normalmente esse planejamento nao 
e divulgado para todos OS membros da equipe e e situacional, podendo ser alterado 
a qualquer momenta e de acordo com a vontade da direc;ao. 
Planejamento de carreira e ou plano de cargos e salaries tambem sao 
aspectos ausentes. Em alguns casas percebe-se que ha possibilidades de 
aprendizagem e futuras melhorias de cargos e salaries, mas nao existe urn plano de 
carreira real. Ve-se que por se tratar de pequenas empresas as possibilidades de 
expansao sao restritas. 
0 salario pago aos colaboradores e considerado justa em uma das 
empresas, a qual se situa no estado do Parana, porem em alguns casas e menor 
que o valor do mercado, o que muitas vezes e justificado pela falta de recursos, 
embora perceba-se que ha condic;oes de ser melhorado. Ja na outra empresa, 
procura-se pagar de acordo com o mercado, que de forma geral, e considerado 
baixo, salvo em alguns casas. Alem dessa remunerac;ao, a primeira empresa 
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beneficia seus colaboradores com alimentagao e vale transporte, enquanto que a 
outra oferece, alimentagao e plano de saud e. A questao da remuneragao variavel, 
como por exemplo: bonificagoes, participagao dos resultados, remuneragao por 
competencia; entre outras, nao se tern ocorrencia em ambas as empresas. Percebe-
se que nao se tern uma cultura efetiva de maior valorizagao, onde a remuneragao e 
beneficia sao considerados custos ao inves de uma forma de investimento. 
A realizagao de mudangas e outro aspecto onde essas empresas encontram 
dificuldades, tanto gerencia quanta colaboradores tern resistencia as mudangas, 
salvo algumas pessoas da organizagao. Nota-se que quando se trata de assuntos 
em que todos acreditam que seja para melhoria e assim todos serao beneficiados, a 
mudanga pode ser realizada com maior facilidade, mas no geral ela nao e recebida 
com muita disposigao e nem sempre e efetivada. 
As duas empresas em questao estao oportunizando os colaboradores a 
participar da tomada de decisoes e agoes de melhorias nos produtos e servigos, 
porem isso nao acontece com muita freqi.iencia, pois prevalece uma gestao 
centralizadora e controladora na maioria das situagoes. 
Percebe-se que os colaboradores sentem-se responsaveis pelos bons 
resultados da empresa, reconhecendo que esta tambem depende da colaboragao e 
competencia das pessoas que a compoe. Entretanto, muitas vezes faltam agoes 
para que essas pessoas tenham maior motivagao para executar suas tarefas e 
agregar valor a empresa, pois nem sempre esta propicia urn ambiente onde os 
colaboradores sejam reconhecidos e considerados parte fundamental da 
organizagao. 
Acredita-se que essas empresas tern ciencia de que colaboradores mais 
desenvolvidos e esclarecidos produzem melhores servigos e consequentemente a 
empresa obtem melhores resultados, porem nao se tern muitos investimentos e 
incentives pra concretizar esse desenvolvimento. Mesmo assim, verifica-se maior 
interesse pelo desenvolvimento profissional, onde sao proporcionadas algumas 
atividades de treinamento e palestras. Quanta ao desenvolvimento pessoal, pode-se 
dizer que no geral nao se tern grande preocupagao para o aprimoramento, tratando 
as empresas apenas como urn neg6cio propriamente dito. 
Nessas empresas, fica evidenciada que a preocupagao pelas questoes 
burocraticas e legalistas e maior do que a questao do desenvolvimento dos 
colaboradores. Em uma dessas empresas, a falta de investimentos pode ser 
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justificada em partes por falta de recursos financeiros, ja na outra nota-se que 
existem recursos financeiros, porem nao se tern maior interesse. 
Outro fator abordado e em relac;ao ao nivel de especializac;ao e organizac;ao, 
as atividades das duas empresas nao exigem alto grau de especializac;ao e 
organizac;ao, tendo diferenc;as no fluxo de atividades, enquanto uma possui urn fluxo 
menor, outra possui grande volume de trabalho, muitas vezes faltando tempo para a 
realizac;ao do mesmo. Em casas de falhas, onde e exigido o retrabalho, ha 
possibilidades de faze-lo, mas procura-se evitar ao maximo e assim nao se tern 
muitas ocorrencias, pois isso representa prejufzo e nem sempre ha tempo suficiente 
para cumprir prazos estabelecidos. 
Ja a organizac;ao ffsica apresenta maiores diferenc;as entre essas empresas. 
A primeira e considerada desorganizada, nao se percebe grande preocupac;ao com 
a qualidade de vida e seguranc;a, para atividades de maior risco existem 
equipamentos para a protec;ao do colaborador, de qualquer forma esse e urn 
aspecto que precisa ser melhorado ate mesmo para facilitar o trabalho e obter 
melhor produtividade e qualidade, porem nao se tern muitas ac;oes efetivas para 
essa melhoria. A segunda empresa apresenta uma boa organizac;ao ffsica, procura-
se manter urn born ambiente, facilitando o trabalho e melhorando os resultados. Ha 
disponibilidade de equipamentos de seguranc;a. 
Ambas as empresas mostram-se flexfveis, tanto nas ocorrencias de algum 
erro por parte dos colaboradores, bern como nas ocasioes em que ha atrasos no 
horario de trabalho e faltas. Tambem ha flexibilidade em outros assuntos, como a 
execuc;ao das diversas tarefas. 
Em relac;ao a estrutura de departamento, essas empresas tambem 
apresentam semelhanc;as no que diz respeito a produc;ao dos servic;os e produtos. 
Nessa area nao ha departamentalizac;ao, porem cada colaborador e responsavel por 
sua func;ao, podendo ocorrer parcerias pra desenvolver as atividades. Ja na 
administrac;ao, em uma das empresas nao ha departamentos separados, a maioria 
dos processos sao integrados, mas nao ha muita comunicac;ao entre administrac;ao 
e produc;ao. A outra empresa possui o setor administrative departamentalizado, onde 
se percebe que algumas atividades estao integradas enquanto outras trabalham de 
forma mais independente. A area de recursos humanos dessa empresa e mais urn 
desses departamentos, trabalhando separadamente e preocupando-se, na maior 
parte, com as questoes burocraticas e legalistas, nao tendo urn relacionamento 
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direto com os demais colaboradores. Na primeira empresa nao ha urn departamento 
de recursos humanos, as poucas atividades que a empresa desenvolve sao feitas 
pela pessoa responsavel pelos servigos administrativos, faltando qualificagao e 
estruturagao. Nao sao realizadas entrevistas de desligamento nas demissoes de 
nenhuma das empresas. 
Finalmente verifica-se que a abordagem adotada por essas duas empresas 
esta voltada para a administragao dos recursos humanos, e dada maior enfase para 
o tratamer:to dos colaboradores como recursos servis da organizagao, fornecedores 
de mao-de-obra e normalmente pessoas de facil substituigao. Contudo, tambem se 
percebe que estao ocorrendo mudangas, em algumas situagoes as pessoas estao 
sendo tratadas com maior reconhecimento de sua importancia, fornecendo 
conhecimento e inovagao, assim estao participando de algumas agoes pra melhoria 
e na tomada de decisoes, mas essas agoes ainda sao pouco relevantes para a 
efetivagao de uma gestao de pessoas participativa, com desenvolvimento 
profissional e pessoal e com a valorizagao necessaria, onde os colaboradores sejam 
tratados como parceiros do neg6cio e recebam o devido reconhecimento. 
Portanto, entende-se que ambas as empresas apresentam caracterfsticas 
semelhantes na sua maioria, tendo apenas alguns aspectos diferenciados. Nota-se 
que faltam conhecimentos e maior iniciativa no sentido de tornar a gestao de 
pessoas mais estrategica e efetiva. Os processos envolvidos com as pessoas sao 
abordados de maneira informal, nao documentados e sem grande estruturagao. 
Acredita-se que a mentalidade esta sendo adaptada de acordo com a 
realidade, onde a valorizagao das pessoas esta sendo repensada e essas estao 
sendo recebidas como parceiras. Porem, na pratica estao ocorrendo poucas atitudes 
para que tanto os colaboradores como a empresa sejam desenvolvidos e essa 
gestao se consolide. A empresa ainda nao esta inteiramente ciente do seu papel no 
processo de desenvolvimento e aperfeigoamento dos colaboradores, faltando 
oportunidades para tais acontecimentos. Entende-se que a qualificagao esta cada 
vez mais necessaria, mas a empresa ainda tende a responsabilizar somente o 
colaborador por isso. 
Fica evidenciada que a cultura tradicional de administrar os recursos 
humanos prevalece, onde as questoes burocraticas e legalistas recebem maior 
47 
atenc;ao e o desenvolvimento profissional e pessoal sao pouco enfatizados, sem 
grandes incentives e investimentos. 
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5. CONSIDERACOES FINAlS E RECOMENDACOES 
Devido as mudanc;as ocorridas no cenario mundial, como par exemplo a 
globalizac;ao, tem-se a necessidade de buscar novas paradigmas de gestao de 
pessoas para atender as exigencias impostas pelo mercado atual. As organizac;6es 
precisam desenvolver novas formas de gestao que proporcionem melhor 
desempenho, alcanc;ando resultados e atingindo a missao organizacional para 
atender de maneira plena as necessidades dos clientes, vista que a competitividade 
e crescente em todos as setores. 
Nota-se que o sucesso das organizac;6es depende cada vez mais do 
investimento nas pessoas, identificando, aproveitando e desenvolvendo o capital 
intelectual, pais sao as pessoas que geram e fortalecem a inovac;ao, e assim 
oferecem meios para que as empresas possam se manter e prosperar. 
Atualmente tem-se falado em administrac;ao com as pessoas, o que significa 
administrar as organizac;6es juntamente com as colaboradores e as parceiros 
internos que entendem da empresa e de seu futuro. As pessoas estao sendo vistas 
nao mais como urn recurso servil e passivo no processo, mas sim como urn sujeito 
ativo, participants nas tomadas de decis6es, que desenvolve ac;6es e cria a 
inovac;ao dentro das organizac;6es. 
Entretanto, a gestao de pessoas e urn assunto tao atual na area de 
administrac;ao, mas que ainda e urn discurso para muitas organizac;6es, au pelo 
menos nao se tornou uma ac;ao pratica. A analise feita nas pequenas empresas · 
citadas, mostra que se tern urn Iongo caminho a percorrer em busca da efetivac;ao 
da gestao de pessoas. 
A partir das informac;6es verificadas, nota-se que essas pequenas empresas 
ainda tratam a gestao de pessoas apenas como urn setor da administrac;ao, o qual 
desempenha as fungoes de urn departamento pessoal padrao, fechado, burocratico 
e operacional, sendo que este possui atividades muitas vezes terceirizadas. 
De urn modo geral percebe-se que diretores e colaboradores conservam 
uma postura misonefsta, com grandes dificuldades para implantar mudanc;as. Ainda 
e ausente a percepc;ao de que e preciso estimular e motivar as pessoas para que 
essas possam desempenhar seu trabalho de forma produtiva e inovadora. Assim, a 
cultura tradicional prevalece, onde as aspectos mais relevantes sao as quest6es 
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burocraticas e legalistas, a gerencia mantem-se autoritaria e conservadora e as 
pessoas sao tratadas como fornecedores de mao-de-obra. 
Contudo, verifica-se tambem que essa visao esta comec;ando a ser 
transformada, existem algumas atitudes nessas empresas que tendem a 
desenvolver os colaboradores, oportunizando aprendizado e participac;ao em ac;oes 
de melhorias e decisoes da empresa. Assim, as empresas iniciam um processo de 
valorizac;ao que resulta em maior motivac;ao e colaborac;ao das pessoas. 
Para atender as necessidades do mercado atual, e preciso conscientizar-se 
de que as pessoas sao fundamentais no processo de desenvolvimento e 
aprimoramento organizacional, para tanto elas precisam ser desenvolvidas e 
valorizadas a fim de que se obtenha uma ambiente onde todos se sintam 
responsaveis pelos bans rendimentos, agregando valor a empresa, inovando nos 
produtos e servic;os e criando diferencias competitivos. 
Algumas ac;oes para o desenvolvimento de uma gestao de pessoas eficaz 
nessas pequenas empresas sao sugeridas, tais como: 
- Definir de forma clara da missao, visao e objetivos da empresa, assim como sua 
divulgac;ao entre todas as pessoas envolvidas, para que todos possam se identificar 
com os valores, participando e contribuindo para a realizac;ao das metas 
estabelecidas. 
- Definir um conjunto de normas e procedimentos, bern como polfticas de pessoal, 
alinhados com os prindpios empresarias (missao, valores e objetivos da empresa) e 
de acordo com Legislac;ao Trabalhista, fornecendo todas as informac;oes 
necessarias para nortear a gestao das pessoas e da organizac;ao. 
- lmplantar um sistema de selec;ao por competencias, tendo como beneflcios a 
objetividade com base no perfil de competencias exigido pelas atividades da 
empresa. A partir desse perfil e elaborada uma entrevista comportamental e jogos 
com foco em competencias, duas ferramentas propostas para esta selec;ao. Como 
vantagens, a selec;ao por competencias apresenta uma escolha feita com maior 
objetividade, maior facilidade para prever o desempenho futuro, maior garantia de 
uma contratac;ao de sucesso e boa adequac;ao do profissional a empresa e a 
atividade que ira desempenhar. 
- Desenvolver um programa estruturado de integrac;ao admissional, tendo em vista a 
preocupac;ao com a inserc;ao e adaptac;ao de novas colaboradores em um novo 
ambiente de trabalho, amenizando o receio do desconhecido e oferecendo 
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conhecimentos sabre a empresa. Uma boa gestao de integrac;ao admissional 
contribui para a criac;ao de urn diferencial competitive. 
- Desenvolver urn programa de treinamento e desenvolvimento, tanto para novas 
colaboradores, quanta para o aperfeic;oamento dos demais. 0 treinamento fornece 
subsidios para a melhoria da qualidade e e considerado urn fator critico de sucesso 
para as empresas. Para isso e necessaria formular e coordenar a execuc;ao de urn 
plano de capacitac;ao voltado para o desenvolvimento de novas competencias, de 
acordo com. as necessidades da empresa e com os recursos disponiveis. 0 
treinamento :tam bern e utilizado como ferramenta para retenc;ao do capital humano. 
- Realizar entrevista de desligamento, isso permite que se obtenham dados sabre a 
qualidade dos servic;os, identificac;ao de possiveis problemas administrativos, de 
produc;ao, de lideranc;a, entre outros, e tambem ajuda a controlar a qualidade de 
selec;ao de pessoal. 
A motivac;ao tambem e reconhecida como uma ferramenta para a gestao de 
pessoas. Ela pode ser caracterizada como aquila que e capaz de levar alguem a 
determinada forma de comportamento, envolvendo sentimentos de realizac;ao e de 
reconhecimento. Considerando que o ser humano e constituido de caracteristicas de 
personalidade (micas e complexas, o seu comportamento e influenciado por fatores 
considerados motivacionais. Assim, a motivac;ao e urn importante fator para o 
desempenho na realizac;ao das tarefas na empresa. 
A comunicac;ao e outro importante instrumento estrategico de gestao, ela e 
valiosa em todas as relac;oes da empresa, seja no ambiente interno ou no externo. A 
comunicac;ao como ferramenta precisa estar alinhada as estrategias da empresa, 
utilizando-se dos instrumentos de forma integrada e direcionada aos diferentes 
parceiros da empresa, cuidando para que todas as atividades estejam coerentes as 
estrategias e valores organizacionais. 0 que, como, quem e quando comunicar sao 
questoes que devem ser analisadas pelos gestores. A falta de informac;ao gera a 
contra-informac;ao, que ocasiona uma imagem negativa da empresa e da rna 
qualidade das relac;oes de trabalho. Grande parte dos problemas nas empresas sao 
gerados por comunicac;oes inadequadas. A boa comunicac;ao gera maior integrac;ao 
e motivac;ao das pessoas, resultando no comprometimento organizacional. 
Objetividade, linguagem adequada com clareza e simplicidade, e coerencia com o 
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pensamento original sao caracteristicas de uma boa comunicagao. 0 trabalho em 
equipe esta condicionado as comunicagoes abertas, negociagao e dialogo. 
Diante disso, ve-se que a gestao de pessoas envolve diversos aspectos e e 
abordada por diferentes formas. E preciso estruturar as empresas para que sejam 
criados meios de desenvolver as pessoas, assim como a organizagao. Alem das 
sugestoes apresentadas existem outros fatores que podem ser explorados e assim 
contribuir para uma gestao de pessoas eficaz. 0 crescimento das empresas 
depende de uma equipe de pessoas competentes e motivadas, o que muitas vezes 
e obtido com agoes de valorizagao das mesmas, pais nao se pode esquecer que sao 
seres humanos e nao instrumentos ou maquinas. 
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ANEXO I - Roteiro de Pesquisa 
ROTEIRO DE PESQUISA- QUESTIONARIO SOBRE AS ABORDAGENS 
E ASPECTOS DA GESTAO DE PESSOAS NAS PEQUENAS EMPRESAS 
1) Sua empresa tern missao, vi sao e objetivos estabelecidos de maneira 
clara e divulgados aos colaboradores? 
2) 0 ambiente interno de sua empresa e complexo, de diffcil convivencia, 
ou e amigavel, onde o relacionamento interpessoal ocorre de maneira 
satisfat6ria? Comente. 
3) Como eo relacionamento da gerencia com os colaboradores? 
4) Voce considera que a comunicagao, seja para assuntos forma is ou nao, 
acontece de maneira clara e eficaz dentro da empresa, tanto na relagao 
de gerencia e colaborador quanta entre os colaboradores? 
5) Existe urn regulamento interno? E feita a entrega desse regulamento 
para novas colaboradores? Todas as pessoas da empresa tern 
conhecimento desse regulamento? 
6) Como acontece o processo de recrutamento e selegao em sua 
empresa? E terceirizado por empresas de RH? E documentado? 
Existem criterios bern definidos para a contratagao, de acordo com a 
fungao necessaria? 
7) Ha agoes de integragao para novas colaboradores em sua empresa? 
Como se procedem? 
8) Ocorre treinamento e/ou orientagao no infcio das atividades na 
empresa? E agoes de desenvolvimento, cursos, palestras e demais 
incentives para aprimoramento profissional, durante o perfodo em que a 
pessoa faz parte do quadro de colaboradores? 
9) Existe urn programa de treinamento em sua empresa? 
1 0) Ha incentives financeiros para escolaridade? 
11) Os colaboradores sa bern o que se espera deles? lsso e informado de 
maneira clara a todos os colaboradores quando iniciam suas atividades? 
Se sim, e atraves da descrigao e analise de cargos formal ou 
verbalmente? 
12) Existe urn sistema de avaliagao de desempenho? Caso afirmativo, o 
que e avaliado? Como sao usadas as conclusoes da avaliagao? Voce 
percebe melhorias no funcionamento da empresa a partir dessas 
avaliagoes? E dado, e como e dado, feedback aos avaliados? 
13) Voce considera que sua empresa e estruturada, com planejamento e 
estrategias tanto para lidar com as pessoas como nas demais 
atividades? 
14) Existe urn planejamento de carreira? E plano de cargos e salarios? 
15) Como voce avalia o salario em sua empresa? E feito de maneira justa 
com as atividades desenvolvidas e com o mercado? 
16) Sao oferecidos beneficios? Quais? 
17) Existe algum sistema de remuneragao variavel (bonificagao anual, 
participagao dos resultados, remuneragao por competencia) a fim de 
incentivar os colaboradores? 
18) Ha facilidade para efetuar mudangas, sejam elas grandes ou pequenas, 
em sua empresa? Como isso e visto pelos colaboradores e pela 
gerencia? 
19) Ha espago - oportunidades para participar de tomada de decisoes e 
agoes de melhorias nos produtos e servigos? 
20) Em sua empresa ha a consciencia de que colaboradores mais 
desenvolvidos e esclarecidos produzem melhores servigos e 
consequentemente a empresa tern melhores resultados? 
21) Voce se considera responsavel pelos bons resultados da empresa? Ha 
condigoes para que voce acredite nos ideais organizacionais e participe 
deles? Sua empresa te motiva para melhorar e obter crescimento? 
22) Sua empresa preocupa-se mais com as questoes burocraticas e 
legalistas ou tern tambem a preocupagao com o desenvolvimento 
pessoal e profissional dos colaboradores? 
23) Existem agoes de integragao entre os colaboradores, independente do 
cargo, por exemplo, encontros de confraternizagao? 
24) Sua empresa nao investe mais em ac;oes pra melhoria da gestao de 
pessoas por falta de recursos financeiros? 
25) Quanto ao ambiente fisico, voce considera que se pode ter uma boa 
qualidade de vida, com organizac;ao e seguranga? Existem agoes nesse 
sentido? 
26) Acontecem entrevistas de desligamento? 
27) 0 nivel de especializac;ao e organizac;ao exigido pelas tarefas de sua 
empresa e considerado alto? Existe uma demanda de trabalho grande 
em relac;ao ao tempo? Em casas de retrabalho, como isso afeta o 
funcionamento da empresa? 
28)Ha flexibilidade em caso de ocorrer algum erro por parte dos 
colaboradores, bern como em faltas e atrasos nos horarios de trabalho? 
E em assuntos diversos? 
29) Em sua empresa OS departamentos (administrativos ou nao) sao bern 
defil1idos e cada urn trabalha de forma independente? Comente. 
30) 0 RH e tido como mais urn desses departamentos, nao se envolvendo 
com as demais atividades da empresa e resolvendo apenas assuntos 
relacionados com os colaboradores como: admissao, pagamento, 
cartao-ponto, beneficios, rescisao, etc . ? 
31) Quando ocorre alguma situac;ao inesperada relacionada com direitos e 
deveres dos colaboradores (de ordem legal), voce considera que as 
pessoas estao qualificadas corretamente, tendo conhecimento de como 
resolver essa situac;ao? 
32) Voce acha que em sua empresa se tern conhecimento sabre a nova 
forma de gestao de pessoas proposta por diversos autores, em func;ao 
das mudanc;as da realidade, onde consideram os colaboradores como 
parceiros, fornecedores de conhecimento e inovac;ao, ou ainda 
predomina o pensamento que sao apenas recursos servis, fornecedores 
de mao-de-obra e pessoas de facil substituic;ao? 
